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RESUMO

Tratado inicialmente como um sistema de medigdo de désempenho baseado em
indicadores, o balanced scorecard evoluiu e atualmente j& é possivel afirmar que se
trata de uma ferramenta de gestdo que organiza, de forma légica e objetiva, os
conceitos e as idéias preexistentes sobre a gestdo da estratégia. Esta monografia
apresenta o modelo de gestéo estratégica baseado no “Balanced Scorecard — BSC”
e sua aplicagdo em empresas que atua na area de Gestdo Organizacional. Nela,
encontram-se descritos: o objetivo, a evolugdo dos modelos organizacionais e
sistemas de gestédo; o BSC - sua utilidade, principios e metodologia — bem como
sua aplicagdo em todas as areas. O objetivo deste trabalho, portanto, & apresentar
uma abordagem inovadora e transformadora no modo de implementar estratégia e
gerenciar organizagdes do Brasil com vista ao seu sucesso. Este estudo de caso foi
proposto para incrementa todo universo académico que realizem pesquisa, estudos
e levantamento basico ou ndo sobre esse tema em todo o territério nacional.

Palavra-Chave: Estratégias. Planejamento. Balanced Scorcard. Ferramentas de
gestao.
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ABSTRACT .

Treated initially as a measurement system based on performance indicators, the
balanced scorecard has evolved and actualy it is possible to say that this is a
management tool that organizes, in a logical and objective, the concepts and
preexisting

ideas about management strategy. This monograph presents the model of strategic
management based on the "Balanced Scorecard - BSC and its implementation in
companies active in the area of Organizational Management. In it are described: the
goal, the development of organizational models and management systems, the BSC
- its value, principles and methodology - and its application in all areas. The objective
of this study therefore is to provide an innovative and transforming approach in order
to implement strategy and manage organizations in Brazil for its success. This case
study was proposed to enhance the whole universe academic research performing,
studies and survey or not on the basic theme throughout the national territory.

KEYWORDS: Strategies. Planning. Balanced Scorcard. Management tools.
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1 INTRODUGCAO
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Desde os remotos tempos da Escola de Administracéo
Cientifica aos nossos dias, a evolugdo dos conceitos tem
ocorrido em ritmo vertiginoso. O constante langamento de
teorias adaptadas as ultimas transformag¢des ambientais tem
levado a uma diversidade de novas propostas para a gestdo
dos negécios empresariais (FERREIRA et al., 2002).

E cada vez maior o nimero de empresas no Brasil que, diante da
complexidade no cenario empresarial e de tantas turbuléncias e incertezas, estao
buscando ferramentas e técnicas para que as auxiliem no processo gerencial.

Uma das ferramentas que auxiliam o monitoramento da performance e
controle da estratégia, evoluiu em seu potencial, passando a ser tratado como uma
ferramenta de gestédo de organizagdes de grande, médio e pequeno porte, além da
possibilidade de aplicagéo inclusive para individuos e equipes. Pouco tempo apos
sua criagdo, o conceito tornou-se amplamente disseminado e aplicado por
executivos em todo o mundo.

O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo
prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias
e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de desempenho. Este
conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de medi¢ao e gestéao
estratégica por meio do qual o desempenho organizacional € medido de maneira
equilibrada sob as quatro perspectivas. Dessa forma contribui para que as empresas
acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o
progresso na construgdo de capacidades e na aquisicdo dos activos intangiveis
necessarios para o crescimento futuro.

A eficiéncia do método suscitou opinides diversas entre as empresas, devido
ao contexto diferente em que se deu cada aplicagdo. Entretanto, como seriam os
resultados se pudéssemos comparar empresas que partiram do mesmo ponto com e
sem o uso do balanced scorecard? '!'rata-se de mais um modismo ou & possivel
considera-lo uma ferramenta de gesté'E) efetiva? '

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 GERAL



Desenvolver uma pes{lisa bibliografica sobre o uso do planejamento
estratégico, associado ao Balanced Scorecard (BSC) nas o.rganizagﬁes.

1.1.2 ESPECIFICOS

e Conceituar os termos estratégia e planejamento;

¢ Investigar os modelos de planejamento existentes nas organizagoes;

* Mostrar a diferenciagdo entre Gestéo, planejamento e plano estratégicos;
e Explicitar os conceitos de Missao, visao e valores;

e Apresentar o modelo de analise SWOT;

e Contextualizar o BSC;

» Discutir as perspectivas do BSC;

e Apresentar o Mapa Estratégico;

e Estudar os processos gerenciais do BSC.



2 JUSTIFICATIVA

O Estudo do tema Balanced Scorecard tem sido passivel de debates em todo
o mundo, sobretudo no que se refere a sua devida implantacdo e consequentes
resultados obtidos nos variados tipos de organizagdes.

Ao mesmo tempo, tornou-se relevante a importancia que o BSC adquiriu no
universo empresarial, tornando-se algo tido como verdadeira receita de bolo, ou
seja, uma garantia de sucesso nas empresas, encobrindo muitas vezes a
ineficiéncia das suas gestoes ou falta de condigdes minimas para a sua implantagao.

Propomos uma pesquisa que proporcione aprofundamento nesse tema, com
a finalidade de evidenciarmos determinados pontos que norteiam a implantagao e
conseqiiente acompanhamento do BSC em uma organizagdo, certos de que
estamos trazendo com isso mais uma contribuicdo para a comunidade cientifica.

Todos esses questionamentos, surgidos tanto no ambiente académico como
profissional serviram de fatores motivacionais a realizagdo desta investigagéo.
Adiciona-se a este fato o desejo de que este estudo ajude as organizagbes
brasileiras a serem cada vez mais competitivas no cenario doméstico e internacional,

ampliando seus conhecimentos sobre ferramentas de gestéo.
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3 METODOLOGIA
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3.1 TIPO DE PESQUISA .

O enfoque das discussdes da proposta de trabalho se dara principalmente
através da pesquisa bibliografica, onde pretendemos analisar o pensamento dos
principais autores que debrugaram seus olhares para o tema que propomos.

Para Vergara ( 2000, p 48):

Pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado desenvolvido com
base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletrénicas, isto &, material acessivel ao publico em geral. Fornece
instrumental analitico para qualquer tipo de pesquisa, mas tambem
pode esgotar-se em si mesma. O Material publicado pode ser fonte
primaria ou secundaria.

3.2 COLETA DE DADOS

Trata-se de uma leitura critica e minuciosa sobre o que esses autores pensam
a respeito do futuro do Balanced Scorecard como modelo de gestdo para as
organizagdes. Buscaremos, além da leitura de fontes bibliograficas especificas,
coletar dados secundarios e analisa-los de acordo com o tema em questao.

“ S30 dados existentes na forma de arquivos, banco de dados, indices ou
relatérios.” (ROESCH, 1999, p 140)

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Buscaremos analisar também, através da pesquisa teérica, em forma de
tratamento dos dados, organizagdes que se utilizaram desse modelo de gestao e
obtiveram resultados tanto positivos como negativos.

Vergara ( 2000, p 59), diz sobre tratamento de dados qualitativo:

Os dados tanibém podem ser tratados de forma qualitativa com, por
exemplo, codificando-os, apresentando-os de foram mais estruturada
e analisando-0s.

11



Yur

4 REFERENCIAL TEORICO
4.1 CONCEITUANDO ESTRATEGIA

O entendimento dos termos estratégia e planejamento vistos isoladamente
proporcionam um melhor aprofundamento na compreensdo dos vocabulos. Ao
contrario de que se fossem inseridos em um contexto amplo.

A palavra estratégia vem do grego strategos, que quer dizer
chefe do exército, e que este conjunto de técnicas
administrativas (planejamento estratégico) tem muito a ver com
os planejamentos das guerras, realizadas pelo exército com
ajuda de seus generais ( FISCHMANN; ALMEIDA, 1991 p 33).

Junior e Vivacqua (1999, p.32) vdo mais alem apresentando o termo
estratégia de uma forma etimolégica, como a seguir:

O termo estratégia prende-se a uma raiz grega star, ster, stor ou strw,
que traz a ideia de estender, desenvolver e propagar-se. Dessas
raizes derivam diversos termos das linguas modernas, como: esterno
(o osso que se estende na frete do peito); astro, estrela (aquilo que se
estende pelo firmamento).... Num segundo grupo de derivados dessa
raiz, encontra-se em grego stratds (exército), strateuo ( servir como
soldado), stratia (exército). De stratés derivam strategés (o
comandante do exército) — o general) e strategia ( o comando do
general, ou a arte de comandar o exercito)...

O termo estratégia foi importado da arte militar para o universo da
administragédo por ( apud TAKESHY: REZENDE, 2000, p 68) que diz. “Formular
estratégia é um exercicio tedrico que relaciona um variado conjunto de hipéteses.
Cabe a diregdo da organizagdo formular e decidir sobre hipéteses que sejam as
mais consistentes possiveis”.

Ja em Costa (2001; p. 11) temos que:

A estratégia de uma empresa diz respeito a sua vantagem
competitiva. jAlgumas vezes ela é entendida como um processo.
Outras vezes, é entendida como o plano de agao ou ds diretrizes que
resultam daquele processo. De qualquer forma, ha concordancia
geral de que os requisitos basicos da estratégia sao: a coleta, a
organizagéo e a utilizagdo de recursos de forma a ajudar a empresa a
alcancgar seus objetivos, tornando-a competitiva.

Takeshy e Rezende (2000, p 68) complementam o pensamento de Costa em

relagdo ao conceito de Estratégia Competitiva. Eles fazem o seguinte comentario:
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‘Estratégia Competitiva € o cenjunto de agdes que uma organizagdo empreende
com a finalidade de melhorar o seu desempenho presente e futuro”.

Ha um consenso entre os autores sobre a importancia da estratégia e o poder
que a mesma tem, nos tempos atuais, dentro das organizagdes, onde fica claro que
a estratégia € um fator determinante para o sucesso dos negécios.

4.2 CONCEITUANDO PLANEJAMENTO

O planejamento néo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicagbes
futuras de decisdes presentes (DRUCKER, 1962).
Em Takeshy e Rezende (2000, p. 33), temos o que se segue:

Pode-se conceituar o planejamento como um método de ordenacéo
de atividades com vistas a alcangar os objetivos propostos e,
portanto, atingir um futuro desejado. O seu propdsito basico néo € o
de prever o futuro, mas o de examinar alternativas futuras, analisar o
leque de escolhas, priorizar, optar por uma delas, no sentido de
minimizar agdes incorretas e prever e prover 0s meios e recursos
necessarios, no intuito de buscar a redugéo de incertezas e minimizar
0S riscos.

Os autores afirmam que o planejamento € uma maneira das empresas
prepararem seus ambientes para o futuro, ordenando seus processos decisorios e
facilitando a cohvergéncia de objetivos (TAKESHY; REZENDE, 2000).

Para Oliveira (2002), existe certa dificuldade quanto a conceituagao da fungao
do planejamentq nas empresas, de estabelecer' sua real amplitude e abrangéncia.

Oliveira em seguida estabelece as cinco dimensdes do planejamento para sé
depois conceitua-lo como um processo.

A primeira trata da correspondéncia do planejamento ao assunto abordado,
que pode ser produgédo, pesquisa, novos produtos, finangas entre outros. Outra
dimensao se refere aos elementos :::'o planejamento, entre os quais podem ser
citados propositos, objetivos, estratégf.as, politicas, orgamentos. A terceira dimenséo
faz referencia com o tempo do planejamento, que pode ser, por exemplo, de longo,
médio ou curto prazo. A quarta esta relacionada com as unidades organizacionais
onde o julgamento é elaborado e, nesse caso, pode-se ter planejamento corporativo,

de subsidiarias, de grupos funcionais, de divisées, de departamentos, de produtos,
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etc. Por fim, a ultima dimens%q diz respeito as caracteristicas dos planejamentos,

que podem ser representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou

quantidade; planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou

informal, econémico ou caro.

Oliveira (2002) previne o que nao deve ser confundido com planejamento:

Previsado: corresponde ao esforgo para verificar quais serdo os eventos
que poderdo ocorrer, com base no registro de uma série de
probabilidades.

Projecgdo: corresponde & situagdo em que o futuro tende a ser igual ao
passado, em sua estrutura basica.

Predigdo: corresponde a situagdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado, mas a empresa ndo tem nenhum controle sobre seu processo e
desenvolvimento.

Resolugdo de problemas: corresponde a aspectos imediatos que
procuram tao-somente a correcdo de certas descontinuidades e
desajustes entre a empresa e as forgas externas que lhe sejam
potencialmente relevantes.

Plano: corresponde a um documento formal que se constitui na
consolidagéo das informagdes e atividades desenvolvidas no processo de
planejamento; é o limite da formalizagcdo do planejamento, uma visdo
estatica do planejamento, uma decis(éo em que a relagao custo versus
beneficio deve ser observada. j

Sobre esse ultimo item, a diferenga entre plano e planejamento, advertem
Fischmann e Almeida (2002; p 21):

Para explicar o significado de plano e planejamento sera mais facil
colocar as suas diferengas. Assim, o plano & algo estatico, que
normalmente ¢ formalizado em um documento. Podemos referir-nos
ao plano estratégico do ano passado. Ja o planejamento é um
processo continuo, ndo impedindo que dentro do processo de
planejamento existam prazos e datas para realizar planos.
Comparando com um filme, diria que as fotos que o compdem seriam
como planos que indicam o pensamento do planejamento naquele
instante. Em outras palavras, planejamento € o processo continuo de
elaborag&o e o plano & o produto ou resultado do planejamento.

14



Segundo Oliveira (2002, p 36), o planejamento permite que as organizagdes
desenvolvam processos, técnicas e atitudes administrativas capazes de avaliar
qualquer implicagéo, no futuro, decorrentes das decisdes feitas no presente, sendo
tudo isso em fungéo dos objetivos da empresa que possam facilitar a tomada de
deciséo no futuro, de modo mais réapido, coerente, eficiente e eficaz.

O autor destaca que:

A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua
propria natureza, qual seja, a de um processo continuo de
pensamento sobre o futuro, desenvolvido mediante a determinagao
de estados futuros desejados e a avaliagdo de cursos de acao
alternativos a serem seguidos para que tais estados sejam
alcangados. E tudo implica um processo decisério permanente,
acionado dentro de um contexto ambiental interdependente e mutavel
(OLIVEIRA, 2002, p 37).

Oliveira (2002) acrescenta que o processo de planejamento deve ser
continuo, dividido em etapas. Tal processo, em decorréncia de haver variabilidade
nas empresas, funciona de forma nao linear, pois as empresas se tornam
vulneraveis as forgas internas (resultantes de vérios fatores integrantes da empresa)
e externas que influenciam seu meio em diferentes niveis de intensidade.

Quatro principios sdo destacados por Oliveira (2002), que s&o os principios
gerais de planejamento, para os quais o executivo deve estar atento:

a) o principio da contribuicdo aos objetivos, cujo planejamento deve visar os
objetivos maximos da empresa.

b) o principio da precedéncia do planejamento, que s&o o principio da
contribuicdo aos objetivos, que os vem antestdas outras (organizacéo, diregao e
controle).

Na realidade, destaca o autor, € dificil separar e sequenciar as fungdes
administrativas, mas pode-se considerar que, de maneira geral, o planejamento “do
que e como vai ser feito” aparece na ponta do processo. Como conseqiiéncia, o
planejamento assume uma situagdo de maior importancia no processo
administrativo. : §

c) o principio da maior penetragdo e abrangéncia, pois o planejamento pode
provocar uma série de modificagbes nas caracteristicas e atividades da empresa.
Algumas dessas modificagdes sdo mostradas na figura abaixo.

d) o principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade. “O planejamento deve

procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.” (Oliveira, 2002, p 40:).
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As modificagdes pro%cadas nas pessoas podem corresponder a
necessidade de treinamento, substituicédo, transferéncias, f:Jng:Ges, avaliagao etc.; na
tecnologia pode ser apresentada pela evolugdo dos conhecimentos, pelas novas
maneiras de fazer os trabalhos etc.; e nos sistemas podem ocorrer alteragbées nas
responsabilidades estabelecidas, nos niveis de autoridade, descentralizagéo,
comunicagdes, procedimentos, instrugdes etc.

Planejamento

Provoca
Modificacdes em:

Sistemas

Pessoas Tecnologia

Fig. 1: Algumas modificagbes provocadas pelo planejamento.
Fonte: Oliveira (2002; p. 45)

4.2.1 Tipos de Planejamento £

Segundo Oliveira (2002), na consideracdo dos grandes niveis hierarquicos,
pode-se distinguir trés tipos de planejamento:
¢ Planejamento estratégico.
 Planejamento tatico.

 Planejamento operacional.

Uma boa forma de relacionar os tipos de planejamento aos niveis de deciséo
€ mostrada abaixo numa “piramide organizacional”.

16



NIVEL Decisdes
ESTRATEGICO estratégicas
NIVEL Decisdes
TATICO Téaticas
NIVEL Decisbes
OPERACIONAL Operacional

Fig. 2: Niveis de decisao e tipos de planejamento.
Fonte: Oliveira (2002; p. 54)

4.2.2 Modelo de Gestado, Gestao Estratégica e Planejamento Estratégico.

Faz-se mister evidenciar num primeiro momento o conceito de modelo de
Gestdo com vistas a introduzir em seguida o conceito de planejamento estratégico.
- Nesse sentido, para Tachizawa e Rezende éOOO, p.40) “Modelo de gestao tem
como embasarﬁenté filosofico o enfoque.sistémico, em que a compreensao do todo
€& mais importante do que o mero conhecimento das partes, e a organizagéo
considerada um macrossistema”.

O quadro abaixo, extraido de Tachizawa e Rezende (2000), possibilita
visualizarmos melhor os limites que cada modelo de gestdo possui dentro da

organizagao: }
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GESTAO DA ORGANIZAGCAO :

= IMPLANTACAO E
GESTAO CONTROLE

ESTRATEGICA e Gestdo dos Processos

e das tecnologias da
Informagéo;
; * Configuragéo
P’anejamento Organizacional;

Estratégico i e

* Gestdo da Qualidade e
Avaliagdo Institucional;

e (Gestdo Ambiental e
Gerenciamento
Ecologico.

Plano B
Estratégico

Fig. 3: Modelo de gestao aplicavel a uma organizagéo.
Fonte: Tachizawa e Rezende (2000, p. 137)

Nesse quadro a implantagéo e os controles que sdo elementos operacionais
estdo inseridos dentro do plano estratégico num contexto mais amplo, que por sua
vez ja fazem parte da gestdo de uma organizagédo, compondo assim o conceito de

organizagéo estratégica. £

4.2.3 Planejamento Estratégico

E cada vez maior o nimero de empresas no Brasil que, diante da
complexidade no cenario empresarial e de tantas turbuléncias e incertezas, estéao
buscando ferramentas e técnicas para que as auxiliem no processo gerencial. O
planejamento estratégico € uma dessés ferramentas (FERREIRA et al, 2004).

Para Fischmann e Almeida (1991; p. 25),

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através
da analise do ambiente de uma organizagéo, cria a consciéncia das

suas oportunidade e ameacgas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua misséo e, através desta consciéncia, estabelece
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O proposito de diregdo que a organizagdo devera seguir para
aprovVéitar as oportunidades e evitar riscos.

.

Para Oliveira, planejamento estratégico é:

O processo administrativo que proporciona sustentagdo metodolégica
para se estabelecer a melhor direg&o a ser seguida pela empresa,
visando ao otimizado guia de interag&o com o ambiente e atuando de
forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2002, p.48).

Complementando seu pensamento, o autor nos diz que:

O planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos
niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto & formulacdo de
objetivos quanto a seleg&o dos cursos de agdo a serem seguidos
para sua consecucao, levando em conta as condigbes externas e
internas & empresa e sua evolugdo esperada. Também considera as
premissas basicas que a empresa, como um todo, deve respeitar
para que o processo estratégico tenha coeréncia e sustentagdo
decisodria (OLIVEIRA, 2002; p 48).

Oliveira se refere ao planejamento estratégico afirmando que:

O planejamento estratégico relaciona-se com objetivos de longo
prazo e com estratégias e agbes para alcanga-los que afetam a
empresa como um todo, enquanto o tatico a objetivos de mais curto
prazo e com estratégias e agbdes que, geralmente, afetam somente
parte da empresa. Verifica-se que o planejamento estratégico
considera a empresa como um todo. Este aspecto é importante para
0 entendimento das fases do planejamento estratégico. (OLIVEIRA,
2002, p. 49).

Tudo isso fica melhor demonstrado a partir do quadro 1:
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anejamento aneamento Iejame Plaejamento Planejamento
Mercadolégico | Financeiro | da Produgdo | de Recursos | Organizacional | TATICO
Humanos
Plano de Plano de Plano da Plano de Plano Diretor
Precos e Despesas Capacidade | Recrutamento | de Sistemas
Produtos de Producgao e Selegao
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
Promocgéao Investimento | Controle de | Treinamento Estrutura
Qualidade Organizacional | OPERACIONAL
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
Vendas Compras Estoques Cargos e Rotinas
Salarios Administrativas
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
Distribuigcao Fluxo de Utilizagao de | Promogodes Informacdes
Caixa Mao-de-obra Gerenciais
Plano de Plano Plano de Plano de Plano de
Pesquisas de | Orgamentario | Expedigdo de | Capdcitagdo | Comunicagdes
Mercado JE)- Produtos | Interna

Quadro 1: Tipos e niveis de planejamento nas empresas.

(Fonte: Oliveira 2002; p. 46).

E através do planejamento estratégico que a empresa espera, na pratica,
segundo Oliveira (2002, p. 55):

a) Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes.
Ponto forte é a diferenciagdo conseguida pela empresa (variavel controlavel) que
Ihe proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial.

b) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos.

Ponto fraco € uma situagdo inadequada da empresa (variavel controlavel) que lhe
proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.

c) Conhecer e usufruir as oportunidades externas.
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Oportunidade ¢é a forga ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer
sua acao estratégica, desde que conhecida e aproveitada, satisfatoriamente,
enquanto perdura. ’

d) Conhecer e evitar as ameagas externas.
Ameaga ¢ a forga ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculo a sua

acdo estratégica, mas que podera ou néo ser evitada, desde que conhecida em
tempo habil.

e) Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo:
* As premissas basicas que devem ser consideradas no processo;
* As expectativas de situages almejadas pela empresa:
* Os caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela empresa;

* O que, como, quando, por quem, para quem, por que e onde devem ser
realizados os planos de agéo;

e Como e onde alocar recursos.

E, como resultado do trabalho, Oliveira (2002; p 65) salienta que o

planejamento estratégico devera apresentar os seguintes resultados finais:

* Direcionamento de esforgos para pontos comuns:

* Consolidagdo do entendimento por todos os funcionarios da missdo, dos
propédsitos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura estratégica,
dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das metas, das
estratégias, das politicas e dos projetos da empresa, bem como indicar a
elaboragédo do programa de atividades das varias unidades organizacionais
que integ(am a estrutura organizacional;

* Estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo que
permita @ empresa trabalhar levando emconta as prioridades estabelecidas e
as excecgoes justificadas.

O planejamento estratégico, de acordo com Oliveira, & constituido por trés
dimensGes operacionais: delineamento, elaboragéo e implementagdo. Com relagcéo
ao delineamento, o autor afirma que:

O delineamento compreende a estruturagdo do ‘processo de
planejamento estratégico. Portanto, o basico deste momento & o
executivo escolher a estrutura metodolégica do processo de
planejamento estratégico, bem como o profissional que o auxiliara
neste delineamento (consultor ou executivo) (OLIVEIRA, 2002; p 65).

No que se refere a elaboragéo do planejamento estratégico o autor diz que se

trata de um processo no qual se deve incluir a identificacdo das oportunidades e
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ameagas no ambiente da empresa e a adogdo de estimativas de riscos para as
alternativas estabelecidas. O autor destaca que:

Antes de escolher entre essas alternativas, o executivo deve
identificar e avaliar os pontos fortes e os pontos fracos da empresa e
sua capacidade real e potencial de tirar vantagem das oportunidades
percebidas no ambiente, bem como de enfrentar as ameagas. O
executivo deve considerar, também, a explicitagdo dos objetivos e
das metas a serem alcangados pela empresa, incluindo as maneiras
de desenvolver as estratégias e agbes necessarias a concretizagao
do processo, respeitando determinadas politicas ou orientagdes de
atuacéo (OLIVEIRA, 2002; p 66).

Oliveira afirma ainda que a implementagao do planejamento estratégico nas
organizagbes envolve os assuntos organizacionais, os sistemas de informagées, os
sistemas de incentivos, a competéncia operacional, o treinamento e a lideranca
necessaria ao desenvolvimento do processo (OLIVEIRA, 2002; p 66).

4.2 4 Missao e Visao

A missdo de uma empresa, segundo Collins (1998) citado por Schwarz
(2000:2), é a “contribuicdo mais duradoura e expressiva e reflete o carater
permanente de uma organizagao”. Ou seja, entendemos que a missao de qualquer
organizagdo & o seu proposito de existéncia, seu escopo operacional e objetivos
gerais. A definicdo da missdo responde a algumas perguntas basicas sobre a
organizagdo, como por exemplo, quem sdo nossos clientes, qual o nosso negécio,
0 que nossos clientes valorizam. :

A Visdo é composta pelos sonhos da e'hpresa, ou seja, ela € a sua maior
aspiragao, € aondé ela pretende chegar, o que pretende ser. Ou ainda, a forma
como quer ser reconhecida no seu nicho empresarial, no mercado ou na sociedade

em que esta inserida.

4.3 Um Modelo de Planejamento Estrategico
O planejamento estratégico € visto com freqliéncia como algo grandioso,

aplicavel somente as grandes empresas e conglomerados. Diversos autores
ressaltaram a aplicabilidade e a importancia do planejamento estratégico para
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pequenas empresas, entre ngs Perecin (1984), Fishmann e Almeida (1991),
Pinheiro (1996) e Aimeida (2001). .

Existem diversos modelos de planejamento estratégico. Cada qual possui
suas peculiaridades e caracteristicas especificas, mas praticamente todos seguem a
mesma légica, que passa por um diagnéstico da empresa, a selegéo da estratégia e
o planejamento de como aplica-la. Um processo tipico de planejamento estratégico
orientado para organizagdes de pequeno porte é apresentado na Figura 4. O modelo
divide o processo em 5 etapas (ALMEIDA, 2001; p 14-39):

Aspectos | ; i
Internos el Demonstraciio

de Resultados

Analise i
A mbiental Balango Aches
Campo de Cronograma

Atuacio :

Estratégia [& :
Vigente

Fig. 4: O processo de planejamento estratégico
(Fonte: ALMEIDA, 2001; p. 42).

4.3.1 Orientagao

A Misséo € a razdo de ser da entidade enquanto a vocagdo é o gosto e a
facilidade de se envolver em uma atividade.

[T

4.3.2 Diagnostico

Aspectos Internos: nesta atividade s&o identificados os fatores criticos de
sucesso (FCS) de uma empresa em seu ramo de atividade. A seguir, procura-se
comparar os FCS com os dos concorrentes ou entidades semelhantes para verificar
aqueles que sao superiores, inferiores ou semelhantes aos das entidades
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comparadas. Essa andlise Ievguqé aos pontos fortes e fracos. Para os pontos fortes,
sera indicada a estratégia que possa tirar vantagem dessa condicdo e, para os
pontos fracos, a estratégia devera ser de reduzi-los.

Andlise Ambiental: a analise do ambiente é geralmente a etapa mais
importante do plano estratégico, pois é quando as entidades s&o levadas a alcangar
a eficacia pela descoberta de oportunidades e ameagas. O ambiente de uma
entidade € tudo aquilo que influencia em seu desempenho sem que ela pouco ou
nada possa fazer para mudar tais fatores ou variaveis. Na analise ambiental sdo
identificadas as oportunidades e ameacas, que s&do os principais condicionantes da
eficacia organizacional, ou seja, para se ter sucesso, deve-se aproveitar as
oportunidades e evitar as ameagas.

Campo de Atuagéo: os conceitos de missdo e vocagédo sdo muito proximos e
servem para delimitar o campo de atuagéo de uma entidade, e verificar se esta nao
esta atuando em algo que néo |he diz respeito ou estd deixando de atuar em algo
que deveria.

Estratégia Vigente: para que nao acontega uma descontinuidade, €
necessario que se conheca qual & a estratégia que a entidade vem seguindo, para
que se procure, sempre que possivel, ndo mudar radicalmente de diregado, o que

podera implicar prejuizos para a entidade.
4.3.3 Diregao

Estratégias: estratégia € o caminho que"(a entidade devera seguir, sendo que
pode-se considerar uma decisdo mais éstratégica a medida que seja mais dificil
voltar atras e tenha-se uma interferéncia maior em toda e entidade. Vale ressaltar
que "estratégia tem a ver com opgao" (KAPLAN & NORTON, 2000; p 102), ou seja,
este € o momento de se fazer uma escolha. Varias sdo as classificagbes de
estratégias genéricas:

Lideranca de custos, diferenciagéo ou enfoque (PORTER, 1985: 9);

Construir a franquia, aumentar valor para os clientes, atingir a exceléncia
operacional, ser bom cidadao corporativo (temas estratégicos de KAPLAN &
NORTON, 2001; p 91);

Penetragdo de mercado, desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de
mercado, diversificagdo (ANSOFF, 1977; p 31);
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Sobrevivéncia, manutepcao, crescimento e desenvolvimento (OLIVEIRA,
1995). p

Oportunidades, desinvestimento, intento, adaptagso, diferenciagéo produto-
mercado, diferenciagdo funcional, inovagdo, evolugdo, reagao, despistamento,
cooperagao, agressao, autoprotecdo (ZACCARELLI & FISHMANN, 1994; p 15).

Solugbes para clientes, piramide de produtos, Multicomponentes, painel de
controle, tempo, inovagdo, multiplicador do lucro, espirito empreendedor,
especializagdo, base instalada, padrio de fato, marca, produtos especialistas,
lideranga total, escala da transagéo, posi¢do na cadeia de valor, ciclo, pbés venda,
novos produtos, participagédo de mercado relativa, curva de experiéncia, concepgao
de negdcio de baixo custo (SLYWOTZKY & MORRISON, 1998; p 70).

Objetivos: o objetivo € um ponto concreto que ser quer atingir, devendo ter
parametros numeéricos e datas a serem alcangadas, de modo geral.

4.3.4 Viabilidade

O processo até chegar-se a estratégia & predominantemente qualitativo, em
que sao estruturadas idéias para definir o caminho que a entidade devera seguir.
Entretanto, este caminho estabelecido nem sempre é possivel, exigindo uma
verificagdo de sua viabilidade, sendo, para isso, necessarios dados quantitativos. Os
demonstrativos financeiros servem para visualizar a viabilidade de uma forma

integrada.
£

i

O orgamento representa uma atividade econémico-financeira que
parte da determinagéo e analise dos eventos relevantes do passado e
das condigdes empresariais presentes (em termos externos,
avaliando a situagdo geral dos negdcios; em termos internos,
relacionando, detalhadamente, as receitas, os custos, as despesas
etc.) para projetar o desempenho futuro da empresa como um todo. O
orgamento gera um plano de operagdes para atingir um determinado
objetivo mediante a alocagdo coordenada dos recursos e meios
disponiveis em um determinado horizonte de tempo. (TUNG, 1994, p.
29). 3

Demonstragéo de resultados: a projegcdo de demonstracdo de resultado
devera ser iniciada por meio das receitas operacionais, seguindo a dedugio das
despesas operacionais, comegando das mais variaveis-(proporcionais as receitas) e

indo até as menos variaveis ou até fixas. Se possivel, deve-se quebrar as receitas e
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despesas operacionais por X produtos ou servicos, possibilitando uma visdo
comparativa entre as diferentes partes de geragdo de resultado de uma empresa.
Apds isso deveréao ser relacionadas as receitas e as despesas néo operacionais.

Balango: a projecdo de balango € um instrumento que permite visualizar a
relacdo entre as obrigagdes da organizagdo com acionistas e terceiros (passivo) e
suas respectivas alocagdes (ativos).

Mutacdes: o demonstrativo de mutagées do balango procura identificar as
origens e aplicagées de recursos. Para se chegar a este demonstrativo, faz-se a
diferenga entre os valores do balango de um ano e os valores do balango do ano
seguinte.

indices: "os nimeros absolutos contidos em um demonstrativo financeiro sao,
muitas vezes, de importancia limitada. A verdadeira informagéo pode ser encontrada
em uma analise da relagdo entre um ndmero e outro ou entre uma empresa e outra
no mesmo setor — usando indices" (SILBIGER, 1996; p 87). "Os indices financeiros
podem ser subdivididos em quatro grupos basicos: indices de liquidez, atividade,
endividamento e lucratividade. Como regra geral, os insumos necessarios para uma
boa anadlise financeira incluem, no minimo, a Demonstracdo do Resultado e o
Balango Patrimonial. Os elementos importantes a curto prazo sdo a liquidez, a
atividade e a lucratividade, pois d&do as informagdes criticas a operagdo da empresa
a curto prazo. E se a empresa ndo puder sobreviver a curto prazo, ndo & preciso
preocupar-se com as perspectivas a longo prazo. Os indices de endividamento s6
sao uteis se o analista estiver certo de que sua empresa resistira com sucesso a
curto prazo" (GITMAN, 1987, p 219). ;

4.3.5 Operacional

"O planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada area de
resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha com
decomposigbes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no
planejamento ; estratégico. O planejamento operacional pode ser
considerado ‘como a formalizagdo, principalmente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e
implantagdo estabelecidas. Portanto, nesta situagdo tem-se,
basicamente, os planos de ag&o ou planos operacionais" (OLIVEIRA,
1995).

Acdes: existe a necessidade de haver uma integragdo para que aquilo que é

planejado em nivel estratégico seja refletido para o nivel administrativo e, também,
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para o operacional. O planejamento em nivel operacional € chamado de agdes, que
devem refletir a real necessidade de pessoas e rtecursos, servindo para
comprometer as pessoas com os planos.

Cronograma: para que haja um acompanhamento desse compromisso, &
necessario que se estabeleca um cronograma, no qual as datas estabelecidas

servirdo de controle para que as agdes sejam efetivamente realizadas.

E a partir da compreensdo de todos os fundamentos relevantes sobre a
preparagao da organizagéo para a implantagdo do planejamento estratégico e suas
nuances que se pode construir um cenario a ser percorrido com todos os riscos
iminentes a esse processo, nesse sentido, sobretudo de minimizar esses riscos
surgiu um novo contexto quando o assunto & pensar o futuro de uma organizagso, a
partir do balanced scorecard, que passamos a estudar.

4.4 BALANCED SCORECARD
4.4.1 Contextualizagdo e Conceito

O BSC surgiu em 1992, idealizado por Robert Kaplan e David Norton, e desde
entdo, vem sendo aplicado com sucesso em varias empresas, de diversos ramos de
atividades.

Os primérdios do surgimento do balanced scorecard referem-se & mudanga
nos processos de produgdo que passarar‘r{i a exigir outros indicadores de
desempenho para as organizagdes que visualizem no s6 os desempenhos obtidos
mais possibilitem vislumbrar os resultados do futuro. Houve uma mudanca na forma
de se mensurar os resultados das empresas, passando de uma forma de
mensuragao financeira para um novo enfoque que agora exige da contabilidade um
papel que inclua novas medidas nédo financeiras de desempenho, tais como diz
Campos (2001; p 2): “...produtividade,iqualidade, custos de inventario, entre outras,
pra avaliar o progresso da empresa em relagéo aquelas mudangas”.

E uma ferramenta de apoio & gestdo estratégica, que traduz a missao e a
estratégia das organizagdes, dentro de um amplo conjunto de medidas de
desempenho que auxiliam a gestdo da empresa e servem como base para um

sistema de medigdo. Ressaltam que as medidas financeiras, por si s6, sdo
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inadequadas para orientar g avaliar a trajetéria organizacional dentro de um
ambiente competitivo (KAPLAN; NORTON, 1997). .

Vasques (2006) conceitua o BSC como um método que desenha e
acompanha a estratégia de uma organizagéo, utilizando para isso um conjunto
balanceado de indicadores estratégicos quantitativos ligados numa relacdo de causa
e efeito que cria valor para a empresa.

Numa economia de mercado é possivel identificar duas formas
predominantes de pensamento, no campo da administrago, na busca direcionada
para a criagdo de valor: uma, mais antiga, onde as empresas procuram o maximo
lucro para os acionistas, e outra que passa a incluir ampla gama de interessados na
empresa, os clientes, os préprios acionistas bem como administradores,
funcionarios, sindicatos, fornecedores, concorrentes e 6rgaos de representagéo da
sociedade.

Novas formas de gerenciamento s&o buscadas pelas empresas para
enfrentar o atual ambiente globalizado de alta competitividade e
acirrada concorréncia, este trabalho apresenta o BSC - Balanced
Scorecard, uma ferramenta de gestdo que tem inicio na visdo da
empresa, a partir das quais s&o definidos os fatores criticos de
sucesso, os indicadores de desempenho e permite a definicdo de
metas e a medicdo dos resultados atingidos em areas criticas da
execucdo das estratégias. Assim, o Balanced Scorecard é um
sistema de gestdo de desempenho, derivado da viszo e estratégia,
refletindo os aspectos mais importantes do negécio. (CAMPOS, 2001,
p. 67)

Além disso, fica evidente a necessidade de uma integragao multidisciplinar
o £ .
para promover os resultados necessarios das empresas no futuro. O autor afirma
que

... 0 estudo da estrutura de mercado, da inovagéo tecnologia e das
relagbes fornecedor-consumidor estava requerendo insights da
ciéncia econémica. A compreens&o dos determinantes de sucesso no
desempenho estava requerendo contribuicdes de varias disciplinas.
(CAMPOS, 2001; p 2).

As necessidades de se melhorar os sistemas de controle exigiam que a falta
de ligagdo entre estratégia e opera{:ﬁes fossem revistas, tornando’ passivel o
redesenho da estratégia da empresa com decisdes que deveriam ser tomadas pela
alta administracao.

O BSC mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:

financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Elas
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formam a estrutura do BSC, gomo na figura 2. E necessario entender como elas
equilibram os objetivos de curto e longo prazo, bem como ps resultados desejados e
os vetores do desempenho desses resultados. As medidas tém como objetivo atingir
a estratégia integrada.

A perspectiva financeira é considerada pelo BSC como valiosa, visto que ela
indica se a estratégia da empresa esta contribuindo para o resultado financeiro da
organizagao. Para Kaplan e Norton (1997) os objetivos financeiros estéao
relacionados a lucratividade, que pode ser medida, por exemplo, pela receita
operacional, pelo retorno sobre o capital empregado ou pelo valor econémico
agregado.

Na perspectiva do cliente, o BSC permite que a alta diregdo identifique os
segmentos de clientes e mercados. Nessa perspectiva, a empresa pode definir
medidas essenciais para a organizagdo como, por exemplo, a satisfacdo dos
clientes, a retengédo e a lucratividade destes.

Essa perspectiva permite que os gerentes das unidades de negocios
articulem as estratégias de clientes e mercados que levarao a empresa a ter maiores
lucros financeiros no futuro.

Na perspectiva dos processos internos, os gestores e a alta direcédo
identificam os processos criticos que precisam ser melhorados para que a
organizagao alcance a exceléncia.

Estes processos trazem impacto na satisfagdo do cliente. Os objetivos dos
processos internos destacam os processos, sendo que muitos deles podem néao
estar sendo executados de maneira correta e’(talvez sejam os de maior relevancia
para 0 sucesso da éstratégia.

Por dltimo, o BSC traz a perspectiva do aprendizado e crescimento. Nessa
perspectiva sdo identificados a base que a empresa deve construir para gerar valor
a longo prazo. Esta relacionada aos planos de desenvolvimento e de educagéao
continuada. Para Kaplan e Norton (1997) € improvavel que as empresas consigam
atingir suas metas para clientes e protessos internos usando apenas as tecnologias
e capacidades que ela tenha no momento. Além do que o mundo globalizado e
competitivo impede que essas empresas assim pensem, planejem e executem.

Os objetivos e medidas derivam da visdo e da estratégia, e a forma
balanceada de se trabalhar com indicadores financeiros e nao financeiros

estabelece relagdes de causa e efeito entre eles.
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Cliente
lcancar nossa viséo, -
vistos ratenc . Para
tes? em qu

Aprendizado e
Crescimento

Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fig.5: Traduzindo a visdo e estratégia: Quatro perspectivas
(Fonte: ALMEIDA, 2001; p 61).

Silva (2003) ressalta que o equilibrio entre essas perspectivas talvez seja a
resposta ideal as novas demandas de um mercado competitivo.

A empresa que utiliza a ferramenta querﬂsaber como ela é vista pelo acionista,
pois isso & fator de sucesso financeiro. Ja a percepgao do cliente demonstra o
quanto essa organizagéo é bem vista. E essencial também que os processos sejam
eficientes, deve-se saber em quais a empresa se sobressai. Dentro da organizacéao
é importante também, que haja capacitagéo dos funcionarios e isso € um processo
continuo de aprendizado e crescimento.

Quanto a importancia da mediééo do desempenho, Kaplan e Norton (1997)
ressalta ser algo muito importante dentro de uma organizagdo. O BSC é um sistema
de gestdo apoiado em indicadores que avaliam esse desempenho, traduzindo a
missdo e a estratégia em objetivos e medidas ordenados nas quatro perspectivas,
como mostra a figura 5. Para o qualquer segmento do mercado, formular estratégias
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néo € tarefa simples. No campo privado, devem-se considerar os aspectos sociais,
financeiros e os que envolvem inclusive a perpetuidade da empresa.

Segundo Minotto (2003) gerenciar uma estratégia é como gerenciar a
estabilidade, entendo que no negécio ha descontinuidades reais e que conhecer e
perceber isso, € um desafio para uma estratégia. Para o autor, estratégia tem muito
haver com vis&do, percepgdo e reconhecimento do que propriamente com técnicas
analiticas.

Ter acesso a tecnologias de ponta e informagdes relevantes ndo é
exatamente o mais dificil. Perceber e conhecer o mercado em que a empresa esta
inserida, conhecer seu cliente e saber desenvolver estratégia que a torne uma
organizagédo competitiva no seu ambiente, & um desafio para muitos e um dom de
poucos.

Segundo Oliva e Borba (2004), para um efetivo controle da gestdo
estratégica, deve-se entender que a abordagem que melhor representa o grau de
satisfagdo das perspectivas que o BSC traz é aquela que traz trés estilos de forma
integrada: planejamento estratégico, controle Processos Internos Clientes
Aprendizado e Crescimento.

Para satisfazer nossos acionistas e clientes, em quais processos de
negocios devemos nos sobressair? Para termos sucesso financeiro,
como devemos ser vistos? Para atingir nossa visdo, como o
preservaremos nossa capacidade de mudar e melhorar? Para atingir
nossa visao, como devemos ser vistos por nossos clientes? (KAPLAN
E NORTON, 1997).

Feito isso, qualquer empresa independente do setor, esta apta para aplicar o
BSC. Néo perder o foco estratégico nesse momento € muito importante, dentro da
organizagao. Isso traz vantagem competitiva e ajuda a empresa a manter-se no
mercado com visdo centrada (OLIVA; BORBA, 2004).

Os Estados Unidos na década de 90 tinha como preocupagdo medir a
performance das organizat;ée-s, ja que os meétodos existentes para avaliagdo do
desempenho empresarial eram apoiados nos indicadores contabeis e financeiros e
estavam se tornando obsoletos.

Académicos e executivos estudaram, pesquisaram e desenvolveram um novo
modelo que considera os objetivos em curto e longo prazos, medidas financeiras e

nao-financeiras, indicadores de performance e as perspectivas interna e externa do
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desempenho empresarial. Essa sintese foi feita por Robert S. Kaplan, professor da
Harvard Business School, e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions,
em 1992, no artigo The balanced scorecard — measures that drive perfomance
(Balanced scorecard — medidas que impulsionam o desempenho) publicado na
conceituada revista Harvard Business Review).

Com essa publicagdo eles mal sabiam que estavam para dar inicio a uma
revolugéo, pois o fizeram com o Unico objetivo de mostrar as desvantagens de usar
apenas medidas financeiras para julgar o desempenho empresarial, incentivando as
empresas a medir também fatores como qualidade e satisfagdo do cliente. O que os
autores chamaram de “Balanced Scorecard” (Cenario Balanceado) vem sendo muito
utilizados nos Estados Unidos como uma ferramenta adequada para medir o
desempenho das organizagbes, tornando-se a marca de uma organizagédo bem
administrada. Muitos administradores de empresas bem sucedidas dizem que é a
base sobre a qual se assenta seu sistema de gestao.

A denominagdo de BSC - Cenario Balanceado, como diz Campos (1998),
decorre do fato de que, segundo a nossa visdo, uma organizagdo s6 devera ser
considerada no caminho do sucesso, se 0s quatro conjuntos de indicadores que
citamos acima estiverem devidamente “balanceados”, ou seja, aplicados com graus
de importancia relativa, porém equitativa, de forma a possibilitar um
desenvolvimento real e equilibrado. Se num determinado periodo uma empresa for
muito bem financeiramente, mas com indicadores referentes ao atendimento a seus
clientes avaliados como abaixo do esperado, m{uito provavelmente, em médio prazo,
ird apresentar problemas de sobrevivéncia. O modelo de gestéo criado por Kaplan e
Norton, segundo suas proprias palavras, ndo € mais do que o conjunto de
indicadores (medidas) e mostradores (graficos) de um “painel de controle” da
empresa.

Segundo o autor, fazendo uma despretensiosa analogia, seria algo como o
painel de instrumento de um veiculo. Cada automével avido ou navio tem um painel
de controle préprio, com alguns medldores obrigatérios, como velocidade, pressdo
de 6leo, nivel de combustivel e outros indicadores especificos, talvez semelhantes,
mas nem sempre idénticos. Por sua apresentagao grafica e facil analise, o conjunto
de medidas do BSC permite aos administradores uma rapida e abrangente visao da
situagdo dos negoécios. A apresentagdo grafica | dos resultados financeiros

resultantes de agdes ja tomadas é complementada pelas medidas operacionais de

32



satisfagdo dos clientes, dos processos internos, e do crescimento e aprendizado, ou
seja, dos elementos basicos que conduzem a empresa para o futuro desempenho
financeiro do negdcio.

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC capta as atividades criticas de geragao
de valor criados por funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa. Os
mesmo autores dizem que para a aplicagéao do BSC nas organizagdes, trés aspectos
sao de fundamental importancia: a integragao entre as quatro perspectivas, para que
estas ndo se tornem isoladas dentro do contexto; o balanceamento entre os graus
de importancia das perspectivas do BSC; e que o BSC seja visto pela organizagao
como um sistema de gestédo estratégica e ndo somente gestdo financeira. Sendo
assim, Rocha (2000) diz que o BSC & mais do que um sistema de medidas, devendo
também traduzir a visdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e
medidas tangiveis, que representam o equilibrio entre indicadores externos voltados
para acionistas e clientes, e medidas internas dos processos criticos, de inovacgéo,
aprendizado e crescimento. O importante € o equilibrio entre as medidas de
resultado — as conseqiéncias dos esforgos do passado — e os vetores de
desempenho futuro.

4.4 2 Principios do Balanced Scorecard

Talvez o balanced scorecard ndo tenha sido originado a partir dos conceitos
da administracdo estratégica. Seu surgimento esta relacionado as limitagdes dos
sistemas tradicionais de avaliagao de deseﬁ:penho (KAPLAN; NORTON, 1992,
p.71), o que ndo deixa de ser um do;s problemas do planejamento estratégico
apontados:por Ansoff et at. (1976, p. 8).

Entretanto, conforme sua evolucdo e uso, o instrumento tornou-se uma
importante ferramenta de gestéo estratégica. Mais que um exercicio de medigéao, o
BSC motiva melhorias nao incrementais em areas criticas, como desenvolvimento
de produtos, processos, clientes e mercados (KAPLAN; NORTON, 1993, p.134).

O balanced scorecard € uma ferramenta que materializa a viséo e a estratégia
da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de
desempenho, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais medidas

devem ser interligadas para comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos
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amplos, como o crescimento da empresa, a redugéo de riscos ou o aumento de
produtividade (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 44).

Ap6s o surgimento da ferramenta e suas aplicagdes iniciais em empresas

americanas, tanto os autores como 0s executivos perceberam que seu escopo
expandia os conceitos iniciais (JULIO; NETO, 2002, p.181 apud CAMPOS,1998, p.
64). Em concordancia, Kaplan e Norton (2000, p. 18) observam que as empresas
bem-sucedidas do balanced scorecard revelaram um padrdao consistente na
consecugcdo do foco e do alinhamento estratégico. "Embora cada organizagéao
abordasse o desafio a sua propria maneira, em ritmos e seqiiéncias diferentes,
observamos a atuag¢édo de cinco principios comuns, que chamamos de principios da
organizagao focalizada na estratégia”.

« Principio 1: Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais: Nao é possivel
implementar a estratégia sem descrevé-la. Os mapas da estratégia e os balanced
scorecards cuidam das deficiéncias dos sistemas de mensuragdo dos ativos
tangiveis da era industrial. Os elos na mensuracéo das relagdes de causa e efeito
nos mapas da estratégia mostram como os ativos intangiveis se transformam em
resultados (financeiros) tangiveis. O uso pelo scorecard de indicadores quantitativos,
mas nao-financeiros (como duragéo dos ciclos, participagdo de mercado, inovagao,
satisfacdo e competéncias), possibilita a descricdo e mensuragéo do processo de
criagéo de valor, em vez da simples inferéncia (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 20-21).

£
. Principio 2: Alinhar a Organizagdo para Criar Sinergias: Este principio
representa o desdobramento do BSC corporativo para as areas de negocio e de
apoio das organizagdes, de acordo com uma visdo organizacional, de processos ou

de fungdes.

. Principio 3: Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos: As organizages
focalizadas na estratégia exigem que todos os empregados a compreendam e
conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para seu éxito.

Em muitos casos, adotaram-se scorecards individuais para a definicdo de objetivos
pessoais. Finalmente, cada uma das organizagdes bem sucedidas vinculou a
remuneragao por incentivos ao balanced scorecard (KAPLAN & NORTON, 2000:22-
20):
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B Principio 4: Fazer da Estratégia um Processo Continuo: As empresas bem
sucedidas na adogdo do balanced scorecard implementaram um processo de
gerenciamento da estratégia. Trata-se do que se chamou de "processo de loop
duplo”, que integra o gerenciamento tatico (orgamentos financeiros e avaliages
mensais) € o gerenciamento estratégico em um Unico processo ininterrupto e
continuo.

B Principio 5: Lideranga Executiva para Mobilizar a Mudanga: O programa de
balanced scorecard bem-sucedido comega com o reconhecimento de que nédo se
trata de um projeto de mensuragédo, mas, sim, de um programa de mudanga.

De inicio, o foco € a mobilizagdo e a criagdo de impulso para o langamento do
processo. Apos a mobilizagéo da organizagao, o foco se desloca para a governanca
(EPSTEIN & WISNER, 2001:). Por fim, de maneira gradual, desenvolve-se um novo
sistema gerencial — um sistema gerencial estratégico que institucionaliza os novos
valores culturais e as novas estruturas em novo sistema de gestdo. As novas fases
podem desenrolar-se ao longo de dois ou trés anos (KAPLAN & NORTON, 2000:26-
27).

Uma contribuicdo significativa do balanced scorecard é o alinhamento de
indicadores de resultado (lag indicators) com indicadores de tendéncia (lead
indicators) de uma forma logica e alinhada a ?stratégia. Stern Stewart identifica a
complementaridade do BSC com outras ferramentas gerenciais e estratégicas, como
o custeio ABC é o'EVA -, ressaltando que o custeio ABC auxilia os gestores a
entender melhor a estrutura de custos e capital, o BSC amplia a visdo da gestao
para questées nao-financeiras e o EVA - orienta os gestores para a criagao de
valor, visdo compartilhada por SHINOHARA (2003).

Pode-s e afirmar que o BSC considera diferentes grupos de interesse na
analise e execugdo da estratégia.j A analise dos envolvidos (stakeholders)
proporciona elementos para comparar as varias perspectivas e chegar a uma
decisdo, ferramenta usada por Sauaia & Kallas (2003) para analisar o dilema de
cooperar e competir em mercados oligopolisticos. _

Outro beneficio esta relacionado a comunicagao da estratégia na organizacao
(YOUNG; O’'BYRNE 2001). O BSC descreve a visao de futuro da empresa para toda
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a organizagao, de modo a criag aspiragées compartilhadas. Cria um modelo holistico
da estratégia, mostrando a todos os funcionarios como eles podem contribuir para o
sucesso organizacional (KAPLAN; NORTON 1997).

Para CAMPOS (1998, p.105), outro beneficio do BSC é o direcionamento e
foco nas agbes. Embora provendo a geréncia sénior com medidas adicionais, o
balanced scorecard minimiza a carga de informagdes a analisar, porque, ao enfocar
os objetivos mais criticos, limita o niUmero de medigbes a usar.

Apesar de apresentar suas limitagdes, o planejamento estratégico ainda & um
instrumento muito utilizado nas organizagées, particularmente poderoso se aliado ao
balanced scorecard.

Pesquisas anuais realizadas pela Bain e Company (2000) procuram verificar
quais as ferramentas de gerenciamento mais usadas no Brasil e no mundo e o grau
de satisfagdo dos gestores quanto a elas. De acordo com os resultados brasileiros, o
planejamento estratégico € a ferramenta de gerenciamento mais usada, a segunda
colocada em satisfagdo. Ja o balanced scorecard mostra-se uma ferramenta
recente, em franca expanséo. Seu uso, que era de 30% dos respondentes em 2000,
aumentou para 56% em 2001. No item satisfac@o, aparece como a quarta colocada,
com uma nota de 4,29 em um maximo de 5.

Algumas criticas tém sido salientadas na literatura. Young e O'Byrne (2001)
colocam que alguns usuarios do BSC confundem os fins com os meios.
Investimentos em clientes e relagdes com fornecedores e empregados ndo séo a
finalidade da empresa, mas um meio para agregag:ao de valor aos acionistas.
Quando os gestores esquecem esse ponto funaamental o balanced scorecard pode
tornar-se um pretexto para defender a falha da empresa em produzir resultados
financeiros superiores. Boyett; Boyett (1999) alertam para a questdo da conexéo

entre os objetivos e indicadores do BSC:

"Na vida real, a associagéo entre causa e efeito raramente & tao clara.
Na maioria das situagdes, devemos nos contentar em incluir a maioria
das medidas ‘certas no scorecard, sem tentar imaginar qual é a
relagéo entre elas". Tal limitag&o foi diversas vezes reconhecida por
Kaplan; Norton (1996), quando afirmaram que o BSC construido pela
empresa & uma hipétese inicial.
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4.4.3 BSC: Uma Ferramenta Qrganizacional

No ambiente atual a exceléncia empresarial é exigida continuamente e um
dos grandes desafios do administrador € manter um sistema de informagao
gerencial que fornega informagdes corretas e oportunas para tomar decisbes
acertadas. Nesse contexto, o BSC é visto como uma ferramenta organizacional que
pode ser utilizada para gerenciar importantes processos como estabelecimento de
metas individuais e de equipe, remuneragéo, alocagdo de recursos, planejamento e
orcamento, feedback e aprendizado estratégico, funcionando como uma ferramenta
equivalente a um sistema ERP, que tem a mesma fungdo, embora seja mais
complexo e caro.

O BSC equilibra as dimensdes financeiras e nio financeiras de uma empresa
permitindo ao administrador monitorar a organizagdo com o balanceamento da vis&o
financeira, operacional e com a viséo de longo prazo proporcionando aos gerentes
um instrumento que necessitam para ter éxito competitivo futuro. Antigamente o
sucesso das empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam dos
beneficios da sua contabilidade.

Durante esse periodo, sistemas de controle financeiro foram desenvolvidos
com o intuito de facilitar e monitorar alocagéo eficiente de capital financeiro e fisico.
Nas Ultimas décadas tornou-se obsoleta muita das premissas fundamentais da
administragao de uma empresa. Segundo Reis (2001), as empresas n&o conseguem
mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocagéo de
novas tecnologias a ativos fisicos e com a excéléncia da gestéo eficaz dos ativos e
passivos financéiros: Kaplan & Norton (1997) ressaltam que as empresas da Era da
Informag@o estdo baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais:
processos inter-funcionais; ligagdo com clientes e fornecedores; segmentacéo de
clientes; escala global; inovagéo e trabalhadores do conhecimento.

O BSC surgiu da iniciativa de Kaplan e Norton, que criaram um novo modelo
de medigdo de desempenho, ja4 qué, na opinido dos autores, os modelos de
avaliagdo de desempenho, até entédo existentes, baseavam-se muito em indicadores
contabeis e financeiros. O que podemos observar hoje é que o processo de gestdo
em relatdrios financeiros se mostra inadequado, pois esta interligado a um modelo
contabil desenvolvido ha séculos para um ambiente de transagdes isoladas entre

entidades independentes. Reis (2001) diz que uma das formas de adequar este
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modelo da contabilidade financeira & amplia-lo de modo que incorpore a avaliagao
dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e servicos de
alta qualidade, funcionarios motivados e habilitados, processos internos eficientes e
consistentes e clientes satisfeitos e fiéis. Levar em consideragdo os ativos
intangiveis no momento de avaliar a performance das empresas é imprescindivel,
uma vez que eles tém maior importancia para as empresa da Era da Informacgéo do
que os ativos fisicos e tangiveis.

4.5 FUNCAO E VISAO GERAL DO BSC

Os objetivos estratégicos de uma empresa sdo atingidos quando o
administrador & capaz de difundir uma viséo comum e induzir acdes relevantes para
se atingir o sucesso empresarial. O BSC integra as agdes Estratégicas,
Operacionais e Organizacionais, estabelecendo um processo estruturado para a
criagao de medidas adequadas e objetivos em todos os niveis, possibilitando a
integragdo entre os grupos de agdes, e garantindo o alinhamento de toda a
organizagéo. A figura 1 demonstra como o BSC age nesse grupo de agdes criando a
interagéo e permitindo o controle para o melhor entendimento e processamento das
informagdes mais relevantes.

O BSC inova com a jungdo de medidores de desempenho futuro, focados
estrategicamente nas perspectivas das Financas, dos Clientes, dos Processos
Internos e Crescimento. A definicdo e integragdo dos objetivos e das iniciativas
dessas quatro perspectivas constituem os pilaf?as do sistema BSC, que devem ser
conectados ao pénsémento estratégico da; organizagao.

A estratégia define uma légica de como o valor sera criado para os acionistas.
Define as agbes e recursos requeridos para se atingir resultados desejados. Como
tal, € baseada em uma série de premissas que devem ser testadas (NORTON,
2001). Um excelente conjunto de medidas nao garante uma estratégia vencedora. A
falha na conversdo da performance peracional em resultados financeiros deve
mandar os executivos de volta a "prancheta de desenho" para repensar sua
estratégia ou seu plano de como implementa-la (KAPLAN ; NORTON, 1992).

Diversas s&o as tentativas de se complementar a simplicidade do BSC com
modelos mais complexos. Akkermans e Oorschot (2002) sugerem complementar

BSC com a dindmica de sistemas (system dynamics).
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4.5.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA ’

Representa o ponto de vista dos gerentes, diretores sobre os acionistas.
Avalia a lucratividade da estratégia. Permite medir e avaliar resultados que o
negdcio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim
como para satisfagdo dos seus acionistas. Entre os indicadores financeiros que
podem ser considerados, constam retornos sobre o investimento, o valor econémico
agregado, a lucratividade, o aumento de receitas, redugdo de custos e outros
objetivos de cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia da
organizagéo. Na perspectiva financeira, as medidas financeiras indicam se a
empresa estd obtendo éxito com as estratégias definidas, implementadas e
executadas.

Em geral, esse éxito € medido pela sua lucratividade, pelo seu crescimento e
pelo incremento do valor para o acionista (shareholder value). Se os indicadores
financeiros ndo mostram o esperado, pode haver problemas na execugdo, na
implementagéo ou até mesmo na definicdo das estratégias. Kaplan e Norton (1997)
identificaram trés estagios do negécio: Estagio de rapido crescimento: objetivos
enfatizardo o crescimento das vendas, os novos mercados e novos consumidores,
os novos produtos e novos canais de marketing, vendas e distribuicdo, mantendo
um nivel adequado de gastos com desenvolvimento de produtos e processos.
Estagio de sustentagdo: objetivos enfatizardo as medidas financeiras tradicionais,
tais como retorno sobre o capital invegtido, 1£Iucr0 operacional e margem bruta.
Estagio de colheita: énfase sobre o fluxo de caixa. Qualquer investimento devera
prover retorno em caixa certo e imediato.

As medidas financeiras indicam se a empresa esta obtendo éxito com as
estratégias definidas, implementadas e executadas. Em geral, esse éxito € medido
pela sua lucratividade, pelo crescimento do negocio e pelo incremento do valor para
o acionista. Se os indicadores finanéeiros n&o mostram o esperado,.pode haver
problemas na execugdo, na implementagdo ou ate mesmo na definicdo das
estratégias.

4.5.2 PERSPECTIVA DO CLIENTE
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Representa o ponto de,vista de fonte externa de receitas, identificando os
segmentos de mercado visados e as medidas do éxito da empresa. ldentifica os
fatores que s&o importantes na concepgao dos clientes é uma exigéncia do BSC, e a
preocupacdo desses situa-se em torno de quatro categorias: tempo, qualidade,
desempenho e servico. Em termos de indicadores constam as participagdes de
mercado, aquisigao de clientes, retengéo de clientes, a lucratividade dos clientes e o
nivel de satisfagdo dos consumidores.

Mudangas em processos que ajudem a reduzir custos dos clientes ou que
permitam atingir os objetivos mais rapidamente tém valor para esse cliente. Segundo
Kaplan e Norton (1997), a perspectiva do cliente permite aos executivos identificar
segmentos de clientes e de mercado nos quais as unidades de negocio possam
competir, bem como definir as medidas de desempenho das unidades nos seus
segmentos-alvo. Eles propdem que a perspectiva do cliente seja montada visando
aos seguintes pontos-chave: Participagéo de mercado — representagéo da proporgao
de vendas da unidade de negécio no mercado em que atua determinada em termos
de numero de clientes, capital investido, unidades vendidas ou instaladas; Retencgao
de clientes: acompanhamento, em nimeros absolutos ou relativos, do percentual de
clientes com os quais a unidade de negécio continua mantendo relagées comerciais;
Captagéo de clientes: medigdo, em termos absolutos ou relativos, do percentual de
clientes novos ou de novos negécios ganhos pela organizagédo; Satisfacdo dos
clientes: registro do nivel de satisfagdo dos clientes em relacdo a critérios
preestabelecidos de desempenho ou de valor fgregado. Lucratividade do cliente:
medigao da lucratividade da empresa no pegécﬁo ou nos negoécios com um cliente,
ou com um segrﬁenio de mercado, depois de levantar as despesas especificas
requeridas para atender esse cliente ou esse mercado.

Querer ser uma empresa orientada para seus clientes ou ser a empresa
fornecedora “nimero um” de seus clientes s&o objetivos comuns entre as empresas.
Nesse sentido, o que as diferencia é a maneira como operacionalizam esse objetivo.
Nessa operacionalizagdo é que residé uma grande dificuldade enfrentada pelas
empresas. A dificuldade é traduzir missées em medidas especificas que reflitam os
fatores que realmente importam aos consumidores. Medidas esses que servem
para orientar as agbes dos gestores. O BSC requer esse detalhamento, exige o
enfrentamento dessa dificuldade.
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4.5.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS .

E elaborada apos as perspectivas financeira e dos clientes, do ponto de vista
das pessoas que executam o trabalho. Os processos internos sdo as diversas
atividades empreendidas dentro da organizagdo que possibilitam realizar desde a
identificagdo das necessidades até a satisfagdo dos clientes. Nesta perspectiva, os
executivos identificam os processos internos criticos nos quais a empresa deve
alcangar a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade de negécios
ofereca as propostas de valor, capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo
de mercado e satisfaga as expectativas que os acionistas tém de excelentes
retornos financeiros. As medidas de processo interno, segundo Kaplan (1997),
devem ser voltadas para aqueles que terdo maior impacto na satisfagéo do cliente e
na consecucdo dos objetivos financeiros da empresa que inclui trés processos
principais: Inovagdo: devem ser pesquisadas as necessidades reais e futuras dos
clientes-alvos.

Em seguida sdo desenvolvidos os produtos e/ou servicos que deverdo
satisfazer as necessidades identificadas. Operagdo: as principais medidas
operacionais genéricas sao: custo, qualidade e tempo de resposta. Nesta etapa tem
inicio com o recebimento de um pedido e termina com a entrega do produto ou
prestacao de servigo. Servico pés-venda: tem grande influéncia no processo de
criacdo de imagem e reputagdo da organizag?o na cadeia de valor do cliente,
incluindo treinamentos, garantias, consgrtos."" devolugbes e processamento de
pagamentos. e

Para, Costa (2001, p. 42) “As metas financeiras estabelecidas e as
necessidades dos clientes norteiam os processo internos.”

As empresas necessitam definir os processos e as competéncias que
precisam superar e definir as medidas adequadas para avaliar se o objetivo esta
sendo atingido. As tendéncias e iniciativas devem ser escolhidas e priorizadas de
acordo com a relevancia para o cumprimento da estratégia.

Assim, decisbes sobre qualidade total, reengenharia, Just in time, novas
maquinas, novos equipamentos etc. devem ser analisadas do ponto de vista do
resultado final que produzirdo, ou, melhor sob o critério de relevancia para entregar

aqueles atributos considerados estratégicos, vis-a-vis as metas financeiras.
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4.5.4 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

O aprendizado e o crescimento da organizagdo vém de trés fontes principais:
as pessoas, os sistemas e os procedimentos organizacionais. E a base para a
obtencdo dos objetivos das outras perspectivas, representa o maior interesse do
executivo principal e dos arquitetos do plano de negécios de longo prazo. Identifica
também as capacidades de que a empresa deve dispor para conseguir processos
interno capazes de criar valor para clientes e acionistas. Como indicadores
importantes podem ser considerados: nivel de satisfagdo dos funcionarios,
rotatividade dos funcionarios, lucratividade por funciondrio, capacitacdo e
treinamento dos funcionarios e participagdo dos funcionarios com sugestoes para
redugdo de custos ou aumento de receitas. Essas perspectivas devem ser ligadas
entre si, em relagbes de causa e efeito que “contam a histéria” da estratégia da
empresa, que podem ser vistas conforme a figura 1 da pagina 40, que faz uma

aluséo das expectativas como processos intimamente ligados e inter-relacionados.

4.5.5 BENEFICIOS
Traduz os beneficios decorrentes da implementagao do BSC na empresa:

e Promove o alinhamento e a estratégia em objetivos e agdes concretas;
dos indicadores chave com os objétivos estratégicos a todos os niveis;
Proboréiona a gestdo uma viééo sistematizada do organizacional;

e Constitui um processo de avaliagdo e desempenho operacional;

e Facilita a comunicagéo dos objetivos e atualizagao da estratégia;

¢ Permite estratégias, focalizando os colaboradores na sua consecugao;

e Suporta desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria
continua; :

e A atribuicdo de incentivos em fungdo do desempenho individual e da
contribui¢cdo para os resultados do negécio;

e O Balanced Scorecard ajuda a reduzir a quantidade de informagéao

utilizada a um conjunto minimo de indicadores vitais e criticos.
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O aprendizado e o crescimento da organizagdo vém.de trés principais fontes:
as pessoas, os sistemas de informagdo e a estrutura e procedimentos
organizacionais. A implantagdo de um BSC permite identificar eventuais defasagens
das capacitagbes das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e as
capacitagdes requeridas para alcangar os objetivos da empresa. Assim, deve-se
analisar as decisbes sobre treinamentos, pacotes de informatica e modelos de
gestdo sob o ponto de vista da relevancia da contribuicdo que dardo para o
cumprimento da estratégia.

4.6 MAPA ESTRATEGICO

O desenho do mapa estratégico em todas as perspectivas requer que os
gestores descrevam uma mensagem clara do que se quer (dos objetivos as agoes),
considerando as defasagens de competéncias, seja referente a qualificagéao
profissional das pessoas, seja quanto aos sistemas de informagéo e procedimentos.
No entanto, outros pontos devem ser enfatizados para que as pessoas realmente
acreditem que o mapa ser usado para avaliagdo de desempenho e se sintam
motivadas buscar o desempenho esperado.

Os mapas estratégicos fornecem uma representacéo visual das relagées de
causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizagdo (KAPLAN;
NORTON, 2004). E através desta cadeia de relacdes de causa e efeito que os
melhoramentos especificos de uma ag;éo"'C criam os resultados desejados.
Proporciona uma linguagem simples e de‘fécil entendimento para todos, procurando
descrever a visao de futuro da organizacao, permitindo que os colaboradores dessa
organizagéo lidem com a incerteza (FILHO, 2005).

Numa perspectiva mais global, estes mapas mostram como uma organizagao
converte as suas agdes e recursos — incluindo os ativos intangiveis, como a cultura
organizacional e os conhecimentos dos colaboradores — em resultados tangiveis
(KAPLAN; NORTCN, 2001). Na Era da Informagéo, os ativos intangiveis eram a
principal fonte de vantagens competitivas, contudo nao existiam instrumentos que
permitissem descrevé-los e quantificar o valor que criavam. O valor dos ativos
intangiveis dependia do contexto organizacional e da estratégia da organizacgéo.

Este valor ndo residia num qualquer ativo intangivel individual; emergia do conjunto
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dos ativos e da estratégia que s ligava. Logo, o sucesso da execugéo da estratégia
de uma organizagéo depende da compreensao desta pelos.colaboradores, os quais,
por sua vez, dependem de uma descrigdo clara da mesma (KAPLAN; NORTON,
1996).

Assim, o mapa estratégico € um forte instrumento de comunicagdo, pois é
simples e integrador, e obriga a centrar a mensagem no fundamental. Mediante este
exercicio de sintese, consegue fazer com que a estratégia seja mais explicita, ou
seja, mais facil de comunicar. Por isso, a principal finalidade do mapa estratégico é a
de descrever, de forma dindmica, como a organizagao ira criar valor ao longo do
tempo, ou seja, o mapa estratégico estabelece a ligagdo entre as atividades de
formulagdo e de implementacdo da estratégia, mostrando como esta deve ser
executada.

4.6.1 Construgao dos mapas estratégicos

Segundo Kaplan e Norton (2004), na construgdo dos mapas estratégicos
deviam ter-se como referéncia os seguintes principios:

a) A estratégia equilibra forgas contraditérias. Na formulagdo do mapa
estratégico deve procurar-se um equilibrio entre a pressdo de curto prazo, para a
reducdo dos custos e o aumento da rentabilidade, com os objetivos de crescimento
sustentdvel a longo prazo, mediante novos investimentos e melhoria da
produtividade. Este equilibrio estabelepe a”"E estrutura do resto dos mapas
estratégicos. Een

b) A estratégia baseia-se na criagdo de uma proposta de valor diferenciada
para os clientes alvo. Esta proposta de valor define a estratégia da organizacdo em
relacdo aos necessarios para executar a sua estratégia, sendo assim possivel
avaliar e medir o valor que o capital intelectual cria para a organizagéo.

Estes principios mostram comb os mapas estratégicos possibilitam aos
colaboradores a compreenséo do negécio da organizacgéo, e como o seu trabalho ai
se insere. Logo, permite que estes ajudem a definir:

a) Os objetivos estratégicos;

b) Os novos mercados alvo;
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c) A proposicdo de valor Unica (atual e futura), que atraia, retenha e fidelize os
clientes; .

d) As inovagbes (em valor, em produtos e servigos, nos modelos de negécio), que
possibilitem a sobrevivéncia da organizagao;

e) O investimento em capital humano, capital fisico, e infra-estruturas de tecnologias
de informacéo e de comunicagéo.

Assim, os mapas estratégicos convertem-se, para os membros da
organizagdo, num instrumento de comunicagdo, num sistema de informagéo, num
sistema de aprendizagem, e num importante fator de motivagdo e envolvimento
(FILHO, 2005).

4.6.2 Relagdes de Causa e Efeito

Para elaborar um mapa estratégico torna-se necessario transformar a
estratégia — um conceito tedrico e abstrato — em algo pratico e concreto, pelo que,
precisamos conhecer as suas multiplas dimensdes.

A estratégia mostra como a organizagao pretende criar valor sustentavel para
os acionistas, com base num conjunto de hipéteses. Estas exigem escolhas, para se
promover uma integragé@o consistente entre os diversos objetivos.

Numa abordagem holistica, os mapas estratégicos procuram descrever de um
modo claro a estratégia, através de relagdes de causa e efeito entre os diferentes
objetivos das quatro perspectivas do BS(iJ (ﬁna’i‘aceira. clientes, processos internos,
aprendizagem e éresbimento).

As relagbes de causa e efeito funcionam como um teste para avaliar se o
BSC reflete a estratégia da organizagédo, ou seja, se ligam uma cadeia de objetivos,
aos diversos niveis, para se atingirem os objetivos da organizagdo. Este método de
cadeia de causa e efeito entre-os objetivos obriga os gestores a fazerem escolhas
cruciais para o sucesso do negdcio; possibilitando a definigdo do foco e das
prioridades da organizagéo, pois os objetivos que ndo contribuem para a realizagao
da estratégia ndo sdo incorporados no BSC.

Para que a estratégia seja comunicada de forma mais eficaz aos

colaboradores da organizacdo, deve-se elaborar tanto o diagrama dos mapas
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estratégicos como também ym texto explicativo do significado dos objetivos

selecionados.

Kaplan e Norton (2001) organizaram esse ponto em quatro processos

gerenciais, denominados sucintamente de: (a) “formular”; (b) “comunicar’; (c)

“planejar”; (d) “avaliar”.

Formular

v Clarificar a visao;
v Obter consenso;

LN

Comunicar
Comunicar e Educar;
Estabelecer objetivos;
Vincular recompensas as
medidas de desempenho

v

Planejar

Estabelecer metas
Alinhar as iniciativas

estratégicas
Alocar recursos
Definir os marco

S

£

v

v

Avaliar
Compartilhar a vis&o;

v" Dar retorno sobre o

realizado;

Facilitar a avaliagcdo da
validade da estratégia e
0 aprendizado
estratégico.

Fig. 6: Adaptacéo do'quaaro Managing Strategy: - Gestéo estratégica — quatro processos

Fonte: Kaplanle Norton(1996).
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9 CONSIDERAGOES FINAIS W

O principal beneficio do planejamento de todo processo que envolve o
planejamento estratégico aliado ao Balanced Scorecard é o de agrupar todos os
pensamentos ja existentes a respeito das possibilidades e alternativas estratégicas e
alinha-los de acordo com uma sequéncia logica e factivel.

Outro mérito identificado no processo € o de planejar as agées considerando
a carga de trabalho de cada um dos responsaveis. Principalmente quando se trata
de pequenas empresas, poucas pessoas (quando ndo uma) sdo encarregadas de
uma série de responsabilidades diferentes. Com um processo de planejamento,
vislumbrando-se cenarios futuros, € normal que se queira antecipar as atividades
vislumbradas e tentar fazer tudo ao mesmo tempo. Quando isso ndo ocorre, é
normal que se leve a um sentimento de frustragéo e o conseqiiente abandono do
plano. O estabelecimento de um cronograma serve, neste sentido para alinhar as
expectativas.

Conclui-se que, apesar de todas as criticas, o uso do planejamento é um
instrumento poderoso no sentido de organizar as idéias e agdes em torno da
estratégia, principalmente se complementado por um balanced scorecard com
relagées de causa e efeito identificadas, indicadores de desempenho qualificados e
planos de agdo com responsabilidades e cronograma definidos.

O Balanced Scorecard foi criado para solucionar o problema de comunicagéo
do planejamento empresa como um todo, visando utilizar uma visdo holistica da
administracdo em beneficio do seu planejiamen'fto estratégico. E o planejamento em
acao. e

Foi escolhido pela Harvard Business Review (HBR) como uma das praticas
de gerenciamento mais importantes dos ultimos 75 anos, revela-se como uma
ferramenta capaz de atender as novas exigéncias de gerenciamento dentro dos
cenarios econdmicos em constantes mutagdes, como um instrumento de maior
importancia & construgdo de uma estrdtura de indicadores estratégicos que possua
abrangéncia e coeréncia compativel com a nova era do conhecimento.

O BSC, nédo traz qualquer conceito novo, mas repensam temas antigos,
chamando a atengdo para pontos que estavam esquecidos ou mal compreendidos,
mostrando a vinculagdo entre pontos vitais que nao estavam claramente articulados.
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Ele mostra, assim, como esses conhecimentos estabelecidos podem ser
aplicados aos tempos modernos, para atender as exjgéncias impostas pelo
ambiente mais competitivo para as empresas e, conseqiientemente, aumenta a
compreensao do tema “vinculagéo entre estratégia e operacéo”.

Espera-se que o BSC venha fazer parte das ferramentas utilizadas pelos
administradores para gerirem de maneira eficiente e eficaz as empresas e
construirem organizagdes de grande sucesso.

Assim, as indicagbes deste texto deverdo ser entendidas como passo para
uma jornada plena de aprimoramento da arte de administrar.

Principalmente quando se trata de pequenas empresas, poucas pessoas
(quando n@o uma) séo encarregadas de uma série de responsabilidades diferentes.

Com um processo de planejamento, vislumbrando-se cendrios futuros, é
normal que se queira antecipar as atividades vislumbradas e tentar fazer tudo ao
mesmo tempo. Quando isso n&o ocorre, € normal que se leve a um sentimento de
frustracdo e o conseqiiente abandono do plano. O estabelecimento de um
cronograma serve, neste sentido para alinhar as expectativas.

Planejar € uma atividade natural e praticamente intuitiva na vida das pessoas.
Por vezes, isto se torna tédo espontanea que ndo damos sua devida importancia, pois
corre-se o risco de confundir as atividades de planejamento com o dia a dia. A
utilizagdo de um método estruturado € um esforco que ajuda as empresas a
respeitar a importancia do planejamento estratégico. Entretanto, para que se garanta
que a estratégia seja realmente traduzida em termos operacionais, sdo necessarios
alguns cuidados complementares, sugeridos 6elo modelo baseado no balanced
scorecard. A mbnograﬁa apresenta uma pesquisa bibliografica da aplicagdo do
planejamento estratégico associado ao balanced scorecard para a gestédo
organizacional.

Que objetiva aos leitores um aprofundamento em gestées de empresas a
partir do uso de duas ferramentas gerenciais associadas o planejamento estratégico
e o balanced scorecard que quando utilizados conjuntamente turbinam os resultados
decisérios nos negécios. O planejamento estratégico visa dimensionar de forma
macro todos os cenarios possiveis do futuro organizacional, ao passo que o
balanced scorecard oferece as garantias necessarias dos resultados anteriormente
planejados, através de uma metodologia que parte da causa e efeito, elegendo
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papeis fundamentais em todgs os atores no palco do universo das relacdes
empresariais. .

Concluimos, que o BSC pode auxiliar qualquer instituigdo do setor privado na
sua gestao, de forma abrangente e estratégica.

Cada objetivo estratégico esta ligado ao seu indicador de desempenho e as
macro estratégicas da empresa. A apresentagdo do mapa estratégico na
organizagéo nos possibilita compreender esse processo.

Quanto a confecgdo dos indicadores alinhados a estratégia a estratégia da
organizacé@o deve ser formada com a participagéo de todas as unidades de negécio
da empresa, j4 que cada um detém para si a técnica e o dominio das rotinas
operacionais especificas de sua area. A construgdo do mapa estratégico deve
trazer as quatro perspectivas definidas no BSC, bem como os principais indicadores
estratégicos relacionados a cada objetivo definido.

Ha intengdo no modelo estudado, formalizar os mapas estratégicos nas
demais areas. Quanto aos indicadores entende-se que ha necessidade de um
treinamento dos mesmos, propiciando o desdobramento de suas relagbes e
correlagGes para analise de “causa e efeito”, nos processos: financeiros, técnicos,
administrativos e comerciais, com o objetivo de propiciar a melhoria continua.

Ainda que a empresa esteja convencida dessa necessidade, & preciso que
haja investimentos para o desenvolvimento e sucesso da implementagdo de uma
ferramenta estratégica como o BSC. Adotar padrées de qualidade é visto como fator
critico de sucesso, ja que programas de gest?o pela qualidade possibilitam que
essas empresas tenham uma base soélida qu'é suporte a entrada de elementos
especificos que qua!iﬁquem mais a condugao do processo. Outro fator relevante é a
formagéo de capital intelectual, para que a equipe saiba utilizar os conceitos e
métodos que o BSC tem para oferecer, sejam esses internos ou externos, como € o
caso das consultorias.

O estudo traz um roteiro-simplificado para implementagéo da ferramenta para
empresas. Propde-se na revisdo do mapa estratégico das empresas na atualidade
que sejam acrescidas a perspectiva de responsabilidade social, j& que se trata de
assunto de extrema importancia nos dias de hoje, desenvolver programas que
atendam diretamente a comunidade deve esta presente em todo o planejamento

estratégico com politicas especificas desenvolvidas nessa area.
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Com o uso da ferramenta, o trabalho sugere as seguintes melhorias em suas

gestdes, em fungao: .

v

v
v
v

<

Do aprimoramento do controle do orgamento/custo

Depuragéao dos indicadores por perspectiva/objetivos estratégicos
Visualizagédo do impacto sistémico através do mapa estratégico
Valorizagdo da equipe da distribuicdo dos lucros para a forga de
trabalho.

Reconhecimento externo através das Organizagbes Certificadoras pela
exceléncia na gestdo, demonstrada por meio de ciclos de melhoria

continua.

Como melhoria, o estudo propde que as instituicées desloquem os objetivos

de responsabilidade sécio ambiental, da perspectiva de processos internos, para

uma nova perspectiva — SOCIEDADE - com objetivo de fomentar e estimular cada

vez mais a responsabilidade social no ambiente interno e externo.
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A Importancia do planejamento estratégico para o crescimento das empresas,
Empresariais, v. 2, n.1, p.34-39, jan./jun. 2005. Disponivel em:<http:
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