LIGA DE ENSINO DO RIO GRANDE DO NORTE
FACULDADE NATALENSE PARA O DESENVOLVIMENTO
DO RIO GRANDE DO NORTE

CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

VERA LUCIA MALVEIRA DE BRITO ALBUQUERQUE

PROPOSTA DE MODELO DE SISTEMA DE MEDICAO DE
DESEMPENHO FUNDAMENTADO NO BALANCED SCOREC ARD
PARA A EMPRESA ABC CONTABILIDADE

NATAL/RN

2011



VERA LUCIA MALVEIRA DE BRITO ALBUQUERQUE

PROPOSTA DE MODELO DE SISTEMA DE MEDICAO DE
DESEMPENHO FUNDAMENTADO NO BSC PARA A EMPRESA ABC
CONTABILIDADE

Monografia do Curso de Ciéncias

Contébeis da Faculdade Natalense para o
Desenvolvimento do Rio Grande do

Norte como requisito obrigatério para

obtencdo do grau de Bacharel em
Ciéncias Contébeis.

Orientador: Prof. Ridalvo Medeiros Alves
de Oliveira,Dr.

NATAL/RN

2011



VERA LUCIA MALVEIRA DE BRITO ALBUQUERQUE

PROPOSTA DE MODELO DE SISTEMA DE MEDICAO DE
DESEMPENHO FUNDAMENTADO NO BSC PARA A EMPRESA ABC
CONTABILIDADE

Monografia do Curso de Ciéncias Contébeis da Faculdade Natalense para o Desenvolvimento
do Rio Grande do Norte,

( ) aprovada com a nota: () n&o obtendo aprovacdo, em de de

, avaliada pela banca examinadora composta pelos seguintes membros:

APROVADO EM: / /

Prof. Ridalvo Medeiros Alves de Oliveira, Doutor.

Orientador

Prof. José Emerson Firmino, Mestre

Examinador



Dedico em especial esse trabalho ao meu
Esposo Ivo Augusto, por todos os
incentivos, por acreditar no meu
potencial, na minha profissdo, nas
minhas idéias, nos meus devaneios,
principalmente quando nem eu mais
acreditava. Vocé ¢é simplesmente

incrivel.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus por ter me dado forcas e iluminado meu caminho para que
eu pudesse vencer mais essa etapa da minha vida;

Ao meu pai Djalma Mota, por todo amor e dedicacdo que sempre teve comigo,
homem pelo qual tenho maior orgulho de chamar de pai, meu eterno agradecimento
pelos momentos em que esteve ao meu lado, me apoiando e me fazendo acreditar que
nada € impossivel;

A minha mé&e Vera Malveira (meu anjo sem asas), por ser tdo dedicada e amiga,
por ser a pessoa que mais me apoia e acredita na minha capacidade, meu agradecimento
pelas horas em que ficou ao meu lado ndo me deixando desistir e me mostrando que sou
capaz de chegar onde desejo;

Aos meus irmaos pelo carinho e atencdo que sempre tiveram comigo, em
especial Daniel e Djalminha por estarem presente em todos os momentos da minha
vida, sempre me apoiando, enfim meu imenso agradecimento pela confianca em mim
depositada;

A minha Tia Maria de Jesus por todas as oracfes, pelos incentivos e por todo o
amor que sempre me dedicou;

Ao Quarteto Fantastico (kirlly, Osiana e Ruth), pela verdadeira amizade que
construimos, por todos 0s momentos que passamos durante esses quatro anos. Sem
VOCés essa trajetdria ndo teria sido tdo prazerosa;

Obrigada aos meus colegas de trabalho da DM CONTABILIDADE, pela
oportunidade e pela credibilidade;

Ao meu orientador, professor Ridalvo Medeiros, pelo auxilio a concretizacdo

dessa monografia;



RESUMO

A atual era da competitividade da alta perfomace caracteriza-se pela busca tigigaddua menor
custo, em que o tempo é mensurado por resultados, em que tquosessos devem ser planejados e
controlados para que as organizacdes possam existir no mercado. Poasficaz equipe de tecnologia
da informacdo, de recursos humanos e de gerenciamento, ja naonkasksita-se de eficiéncia,
inovacdo, mudancas. Deve-se constantemente rever valores, processos,caidentifietivos,
oportunidades, formular estratégias, delinear metas, produzir e disseminaremtemterno e externo a
missdo e visdo da empresa e, ainda, transformar todos os que fazewhapamipresa em parceiros
conhecedores, exploradores e seguidores do plano empresarial. A metodolagi#autidiste projeto foi
de uma pesquisa exploratéria e descritiva. Para tanto realizou-se uma pesdjoigaflih, sendo a
coleta de informacgdes realizada através de dados secundarios, a saber efesibgovistas, pesquisas
de instituicbes e sites na Internet como ainda questionarios e observactasasistéda vida real na
pesquisa de campo foi levantada para a investigacdo deste pesquisa, através doualéstivo paraa
andlise e interpretacdo dos dados.No que cerne aos objetivos desta pesquisesso inicial de
elaboracdo do BSC na ABC contabilidade levou cerca de 4 meses, de fermfrapalho continua, uma
vez que os indicadores deverédo ser alimentados e avaliados posteriormeratgrgposto pelo BSC seu
objetivo principal é comunicar a estratégia organizacional a toda empresa, analishjetv®so
estratégicos e correlacionar cm as recompensas pessoais; identificar, anabsaitados obtidos em
relagdo as metas estabelecidas e dar o feedback. Embora ele seja muito parecidelac@jamento
Estratégico, o0 BSC pode preencher todas as lacunas para o planejamento da Borfaess o0s
objetivos propostos para esta pesquisas foram alcancados, visto @jeta fpr implantado na empresa.
Pdde-se concluir que o desenvolvimento deste trabalho através do BSGrtezpara que os
administradores da empresa possam gerir de maneira diferente, ou seja, ediceficiz, para a
construcdo continua de uma organizacdo de sucesso. Assim este ttaballtmmo contribuicdo e
estruturagdo de indicadores de resultado para a empresa, como um pequencarpass@rpnde
aprimoramento e sucesso na arte de gerenciar

Palavras-Chaves: Balanced Scorecard; Desempenho; Contabilidade: ABC



ABSTRACT

The current era of high competitiveness of perfomace characterized fayrsloé of productivity at lower
cost, in which time is measured by results, in which all processes mp#rined and controlled so that
organizations may exist in the market. Have an effective team of iafmmtechnology, human
resources and management, it is not enough, need to efficiencyatiomoand change. You should
constantly review values, processes, identify objectives, opportunities, forrstiategies, outlining
goals, produce and disseminate internal and external environment inigbienmand vision of the
company and also transform all who are part of the business pakimasdedgeable, explorers and
followers of the business plan. The methodology used in thiegt was an exploratory and descriptive
research. To this end we carried out a literature search, and the collection wiatidor conducted
through secondary data, namely books, theses, journals, reseditthians and Web sites but also
systemic and questionnaires and observations of real life in the réskhrch was raised to the
investigation of this research, through the qualitative method for thes@énalgd interpretation of
dados.No that the core objectives of this research, the process of elabofatierBSC in Accounting
ABC took about four months, so the work continues , since theaitods are to be fed and evaluated
later. As proposed by the BSC its main goal is to communicate the orgardratimtegy to the entire
company, analyzing the strategic objectives and the personal rewasretate, identify, analyze the
results obtained in relation to established goals and give feedback. Altheuighvery similar to the
Strategic Plan, the BSC can fill all the gaps for planning the company Theréferobjectives proposed
for this research has been achieved, since the project was implemehied@npany. It was concluded
that the development of this work through BSC was part so thaihedrators can manage the company
differently, ie, efficient and effective, continues to build a succéssfianization. So this study was to
aid and structuring of outcome indicators for the company, as aaestep for a big improvement and
success in the art of managing

Keywords: Balanced Scorecard, Performance, Accounting: ABC
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1 INTRODUCAO

A atual era da competitividade da alta perfomace caracteriza-se pela busca da
produtividade a menor custo, em que o tempo é mensurado por resultados, em que todos
0S processos devem ser planejados e controlados para que as organizagdes possam
existir no mercado. Possuir uma eficaz equipe de tecnologia da informacéo, de recursos
humanos e de gerenciamento, ja ndo basta; necessita-se de eficiéncia, inovacao,
mudancas. Deve-se constantemente rever valores, processos, identificar objetivos,
oportunidades, formular estratégias, delinear metas, produzir e disseminar no ambiente
interno e externo a missao e visdo da empresa e, ainda, transformar todos os que fazem
parte da empresa em parceiros conhecedores, exploradores e seguidores do plano
empresarial.

Neste contexto, cabe destacar que as organizagdes, independentemente de seu
porte, complexidade ou ciclo, estdo inseridas de alguma maneira nessa nova ordem
empresarial e, por isso, € fundamental adaptar ferramentas de gestdo para que sejam
mais flexiveis as necessidade de cada organizacao.

No caso das pequenas empresas, essa necessidade € ainda mais emergencial,
visto que tem maior suscetibilidade as instabilidades de mercado e também por sua
representatividade para o pais, em termos de arrecadacdo, geracdo de emprego, renda,
diversificacdo de bens e servicos. Evidentemente que para estas empresas, além do
gerenciamento, sdo fundamentais acées do governo e entidades parceiras, no que esse
refere aos subsidios, prote¢éo e estimulo a essas organizagdes.

Os profissionais da contabilidade tém um papel de grande importancia neste
processo, pois eles sdo detentores do conhecimento, possuem informacdes, técnicas de
ferramentas Uteis para a confeccdo de um bom sistema de gerenciamento, habilidades
essas que devem ser amplamente utilizadas para o desenvolvimento de uma exceléncia
organizacional.

Para alcancar tal exceléncia, utilizam-se de sistemas de planejamento, controle e
de medidas de desempenho, sendo necessario que os diversos profissionais de linha de
staf, contribuam para disseminacédo nos diversos departamentos. Sempre na histéria, as
organizacdes se utilizam de ferramentas de medidas financeiras para avaliar o
desempenho de suas acdes, motivadas pela grande utilizacdo da gestdo de custos que

ajudam seus gerentes a administrarem, com mais eficiéncia, suas operag¢des. Contudo,



no momento presente, diversas empresas passam a utilizar medidas néo financeiras de
desempenho que iniciam com a assimilagdo dos objetivos e estratégias e, como
instrumento para suprir a necessidade de aperfeicoamento destes sistemas, sugere-se 0
Balanced Scorecard (BSC)

O BSC, instrumento que sera discutido nesta pesquisa atualmente é
implementado, principalmente em empresas de grande porte, devido a sua
complexidade e custos; entretanto, por meio de um estudo de caso, psetende-
visualizar seu funcionamento e analisar a viabilidade da utilizacdo deste conceito em
uma pequena empresa prestadora de servicos, a empresa ABC Contabilidade, auferindo
assim, as possiveis adaptacdes para sua eficaz empregabilidade e também os ganhos que

a empresa podera obter com a utilizacdo deste instrumento.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

E cada vez mais importante que as empresas usem a voz do mercado, isto &,
aquilo que os clientes desejam e estédo dispostos a pagar para obtelos. Usar a voz do
mercado é mais do que a simples aquisi¢cdo de dados. Exige que os dados se integrem ao
processo de decisdo que determina 0 que a empresa € capaz e 0 que esta disposta a
apresentar ao mercado. Para o empresario é fundamental conhecer e definir a maneira
como a empresa ira se comportar, analisa-la no presente e determinar o futuro da
empresa, quanto aos seus produtos, mercado, seu tamanho, seu grau de inovagao e suas
relacbes com seus clientes, empregados e instituicdes externas.

Toda empresa € parte integrante do seu ambiente enquanto os niveis mais baixos
da empresa estdo relacionados com seus aspectos internos, a tarefa dos niveis mais
elevados € estudar e mapear as oportunidades e ameacas que o ambiente impde a

empresa.

s

Diante do exposto acima o objetivo deste trabalho é responder ao seguinte
questionamentoSerd que um modelo de sistema de medicdo de desempenho

fundamentado no BSC seria aplicavel a empresa ABC Contabilidade?
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1.2-DESCRICAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

A ABC Contabilidade é uma prestadora de servicos contabeis, fundada em 1985
por Antbnio da Silva Géis. Naquela época, seu pai, Sr. Valter, contador contratado por
uma empresa comercial de grande porte da cidade, tinha a permisséo de gear@hefe
fazer a contabilidade de algumas pequenas empresas que ele tinha conseguido,
utilizando o espaco do seu trabalho.

No referido ano o Sr. Valter lhe repassou uma dessas empresas para que seu
filho comecasse sua carreira. Esse gesto paterno permitiu que Antdnio comecgasse seu
proprio negécio. Este alugou uma salinha e contratou um office-boy. Com o tempo,
clientes novos comecaram a aparecer e a empresa foi crescendo. Novos empregados
foram contratados.

A ABC Assessoria Contabil Ltda. hoje é uma empresa consolidada no mercado
Potiguar, com profissionais que atuam h& mais de 20 anos no ramo. Somos
reconhecidos pelos esforcos empreendidos em atender cada vez melhor os nossos
clientes.

Hoje com mais de 130 clientes a empresa prioriza o0 bom atendimento para a
manutenc¢ao desses contratos e investe no bom relacionamento com seus funcionarios.

A ABC contabilidade tem como atividade fornecer auxilio técnico dentro da area
de conhecimento, especializado, principalmente em questdes contabeis, fiscais, para
atendimento das necessidades da administracdo da empresa e cumprimento das normas
legais

Sua Misséao é:

Manter nossos clientes devidamente orientados em relacdo as suas obrigacoes
tributarias e sociais, garantindo-lhes seguranca quanto aos procedimentos contabeis

Tendo como Viséo:

Ser referéncia como uma das melhores empresas de contabilidade do Nordeste do
Brasil

Nossa equipe recebe permanentemente treinamentos para reciclar seus
conhecimentos na area de contabilidade, trabalhando de acordo com nossa cultura
organizacional. Utiliza-se de Excelentes sistemas integrados em redes, propiciando
seguranca e agilidade no processamento das transacoes

Nosso foco de trabalho é a contabilidade comercial abrangendo:
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1 - Departamento Pessoal

2 - Departamento Fiscal

3 - Apuragéo de Balango Patrimonial, DRE, Balancetes Mensais

4 - elaboracéao dos livros diarios e razéo;

5 - Abertura, alteracéo e baixa de empresas

6 - Emisséo de Certidoes Negativas

7 - Elaboracéo de Declaragédo do Imposto de Renda Pessoal Fisica;
8 - Emisséo de Rendimentos (DECORE)

9 - Interpretacéo da Legislacao;

10 - Assessoria Contabil

1.30BJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

e Propor um modelo de sistema de medicao de desempenho fundamentado no

BSC para a empresa abc Contabilidade.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Conhecer e planificar 0 que a empresa deve ter de seus negocios e a sua relagao
com 0 meio, ou seja, sua capacidade de alinhar estratégias e transmiti-las aos
colaboradores, credores, clientes e a sociedade em geral,

e Verificar se existe algum sistema de medicdo de desempenho na empresa; e

e Mapear as fungdes de cada departamento e definir as metas destes.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Atualmente existem inameros tipos de ferramentas de gestdo empresarial, no
entanto, sdo raras as que tém como foco a profissionalizacdo e gerenciamento das
pequenas empresas.

Essas empresas possuem uma caréncia no que se refere ao planejamento,
organizacao e controle de suas atividades e resultados. Por isso é de grande importancia
que se viabilize a utilizacdo de sistemas de gestdo para essas organizacdes. Neste
trabalho, por meio de um estudo de caso em uma empresa prestadora de servigos de
pequeno porte, pretende-se analisar as contribuicbes que a utilizagdo dos conceitos do
Balanced Scorecard BSC pode trazer para essa organizacdo, considerando suas
peculiaridades e limitacoes.

Diante dos fatos acima e devido principalmente por ser considerada uma das
principais ferramentas de medicdo, que propicia as organizac¢des visualizar os resultados
atuais e tracar os objetivos estratégicos a longo prazo eficientes, além da possibilidade,
se necessario, de acompanhar, validar e ajustar as mesmas, e conseqlentemente,
resultando na criagéo de valor para os acionistas, com isso fica constatada a necessidade
de uma ferramenta desse tipo, mostrando a significativa importancia da realizacdo de
um estudo que busque mostrar, de um modo geral, como se da a implantacdo do
Scorecard, indicando os conceitos, metodologias e a importancia da ferramenta para o

gerenciamento da estratégia.
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2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1- O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard surgiu a partir de um estudo promovido pelo Instituto
Nolan Norton denominado “Measuring Performance in the Organization of the Future”
que durou um ano. Esse estudo foi realizado porque os métodos existentes na época
para avaliacdo de desempenho baseados em indicadores contabeis e financeiros eram
insuficientes. Depois de varios estudos o Balanced Scorecard foi criado e esta baseado
em quatro perspectivas financeira, do cliente, processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997).

Com o intuito de elaborar um novo modelo de mensuracdo de desempenho
organizacional, para uma realidade em que os indicadores contabeis e financeiros néo
mais respondiam sozinhos pelos ativos das empresas, estudos foram realizados para
desenvolver uma ferramenta de estdo que considerasse, também, os objetivos de curto e
longo prazos, os indicadores financeiros e os de performance, interna e externa. Os
estudos que resultaram no que hoje se conhece como BSC (Balanced Scgorecard)
comecaram em 1990, com David Norton e Robert Kaplan. O BSC se transformou numa
sistema gerencial, com processos de mensuracao e avaliacdo de desempenho objetivo,
estabelecendo metas individuais e de equipe, resultando num conjunto de instrumentos
que ajudam a clarificar a visdo dos gestores em relacdo aos caminhos a serem tomados
em busca de seus objetivos, o que facilita e subsidia 0 processo de tomada de decisao.
(MENDES, 2008, p.18).

Diante do cenario competitivo em que se encontra a economia brasileira, muitas
organizacdes véem implantando diversos métodos de avaliacdo empresarial, mesmo
apoiando as organizagfes em indicadores financeiros e contabeis, porem para algumas
empresas talvez esse métodos implantados estejam ficando meio que absoletos, pois
estes podem estar demonstrando aos empresarios apenas resultados dos investimentos e
das atividades, no entanto estes processos ndo beneficiam os investimentos a longo
prazo. Mesmo que esses métodos ndo oferecam ainda a essas organizacdes o que elas

buscam, a longo prazo, mas é preciso que elas continuem a medir, porque como diz o
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ditado, “o que ndo ¢ medido ndo e gerenciado”, assim esse sistema de indicacdo afeta
fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. Dai se apresenta o
Balanced Scorecard (BSC).

BSC (Balanced Scorecard) € uma sigla que, traduzida, significa Indicadores
Balanceados de Desempenho. Desenvolvido na década de noventa, por Robert S.
Kaplan e David P. Norton, com a finalidade de ser um sistema para promover o
alinhamento dos objetivos estratégicos em 4 perspectivas (financeira, cliente, processos
internos, aprendizado e crescimento), com indicadores de desempenho, metas e planos
de acdo. Desta maneira, possibilita gerenciar a estratégia de forma integrada e garantir
que os esforcos das organizacBes do setor privado, publico e em organizacdes nao
governamentais estejam direcionados para a estratégia (BOSSONORO, 2006).

A caracteristica essencial para uma organizacao é a capacidade de aplicar com
sucesso seus indicadores para a medicdo de seu desempenho, possibilitando um maior
conhecimento de seus processos, relacionados com o0s pontos criticos de sucesso,
permitindo uma avaliagdo continua da eficiéncia de seus processos e pessoas.
Complementando, a gestdo organizacional deve estar embasada na indicacdo apontada
por suas medidas de desempenho (GONCALVES, 2002).

Segundo Kaplan; Norton (1997, p.09), [diz que] o Balanced Scorecard “¢ um
sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia em longo prazo”. Assim
verificamos que esta ferramenta permite aos gestores uma forma de planejar as acdes
gue a organizacao estara inserida no contexto econémico.

De acordo com Radunz (2002, p.,0hadministrar uma organizagdo dentro da
realidade atual exige conhecimentos, habilidades, competéncias, visdo estratégica e,
principalmente, métodos que possibilitem o suporte ao processo de tomada de decisdao”.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo 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 pegueno namero de temas estratégicos amplos, como o crescimento
da empresa, a reducdo de riscos ou o aumento de produtividade (KAPLAN &
NORTON, 1997).

Como podese notar, esta grande ferramenta permite as organizacdes chegar
alem do que ela pensa porem, de certa € necessario um grande engajamento dos clientes

internos e externos, pois € através deles que a empresa foca 0 seu objetivo, através de
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seu servico ou produto gerado, também de certa forma um investimento financeiro, que
deve ser visto pela direcdo como investimento e ndo como custo, a longo prazo perante
seus diretores, pois é através desse grandioso sistema, gerando assim digamos que uma
meta que a empresa buscar alcancar o que irar gerar a organizacao grandes conquistas
de mercado, como também de territério. Sendo necessario ainda uma melhor forma os
processos internos, que néo gere 6nus a nenhuma das partes, visando assim agregar
valor a seus clientes.

O aprendizado e o crescimento sdo aspectos chave, porque formam a base da
melhoria da qualidade e da inovacdo. Uma empresa pode funcionar muito bem do ponto
de vista financeiro, ter boas relacdes com os clientes e contar com excelentes processos,
mas se outra empresa obtiver vantagens semelhantes, isso nada adiantara. Isso significa
que nao se deve ficar acomodado com o desempenho atual, ainda que seja satisfatorio. E
importante que 0s executivos entendam que nado serdo superados pelos concorrentes, se
mudarem ou aperfeicoarem sua atuacdo no mercado de forma continua e mais
rapidamente que eles. Mas convém dar-se conta de que a fonte de crescimento e
aprendizado sédo os funcionarios da empresa. Com iSSO a empresa passa a contar com
um potencial intelectual grande, consequentemente o processo de feedback estratégico,
que faz parte do BSC, representa um avanco com relagdo as propostas tradicionais que
focavam o conhecimento no ponto mais alta da piramide. As pessoas eram contratadas
simplesmente para executar as instru¢cdes estabelecidas pelos dirigentes da empresa
(ALMEIDA apud KAPLAN E NORTON, 2001).

2.2 - PERSPECTIVA DO BALANCED SCORECARD

O sistema Balanced Scorecard é, para os empresarios, um grande atributo
completo, pois é de extrema importancia para as organizacdes, pois é através dela que é
colocada a viséo e estratégia da organizacdo perante as medidas de desempenho que a
mesma vem seguir, e nesta perspectiva apresenta-se distribuido da seguinte forma:

Para o empresario € fundamental conhecer e definir a maneira como a empresa
irA se comportar, analisa-la no presente e determinar o futuro da empresa, quanto aos
seus produtos, mercado, seu tamanho, seu grau de inovacdo e suas relagdes com seus

clientes, empregados e instituicoes externas.
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Toda empresa é parte integrante do seu ambiente enquanto os niveis mais baixos
da empresa estdo relacionados com seus aspectos internos, a tarefa dos niveis mais
elevados € estudar e mapear as oportunidades e ameacas que o ambiente impde a
empresa.

As perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) refletem a estratégia da
organizagdo, e de acordo com a sua metodologia, a missdo e a visdo da empresa
precisam ser traduzidas em objetivos e medidas que refltam os interesses e as
expectativas de seus principais stakeholders e que possam ser agrupadas (HERRERO
FILHO, 2005, p.30):

2.2.1 Perspectiva Financeira

Como toda organizagéo tem o seu papel fundamental o aumento financeiro, e
cada organizacao foca suas estratégias na geracao do lucro, dai onde entra a perspectiva
do Balanced Scorecard, onde nela culmina a melhoria do desempenho financeiro das
organizagoes.

Avalia a lucratividade da estratégia. Permite medir e avaliar resultados que o
negocio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim como,
para satisfacdo dos seus acionistas. Entre os indicadores financeiros que podem ser
considerados, consta retorno sobre o investimento, o valor econdbmico agregado, a
lucratividade, o aumento de receitas, reducdo de custos e outros objetivos de cunho
financeiro que estejam alinhados com a estratégia (SANTOS, 2011, p.03)

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia
de relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro.
KAPLAN e NORTON (1997, p.49).

Esta perspectiva deve ter em seus fundamentos ligacbes com estratégia da
organizacdo e também fazer parte de uma cadeia de relagbes de causa e efeito que
proporcionem uma significativa melhora do desempenho financeiro, e represente um
tema estratégico para a unidade de negocio.

Como afirmam Kaplan e Norton (1997, p. 51), ndo deve ser um conjunto de

objetivos isolados, desconexos ou mesmo conflitantes. Deve contar a histéria da



17

estratégia, partindo dos objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os a
sequéncia de acBes necesséarias em relacdo aos processos financeiros, de clientes, de
processos internos e, por fim, de funcionéarios e sistemas, com o objetivo de produzir o
desempenho econémico desejado em longo prazo.

A Perspectiva Financeira indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros. Os objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a lucratividade.
Objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das vendas ou a
geracao do fluxo de caixa (MENDES, p.29, 2008).

Ja Silva (2007, p.31), “Na perspectiva financeira ¢ avaliada a lucratividade da
estratégia. Permitindo a medicéo e avaliacdo dos resultados que o negdcio proporciona e
necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim como, para satisfacdo dos seus
acionistas”.

Neste sentindo verificae que através da aplicacdo da ferramenta BSC na
perspectiva financeira, permite ao gestor a avaliagdo, 0 que proporciona o
desenvolvimento e crescimento financeiro da organizacao.

Ainda Kaplan e Norton (1997, p. 50), diz que na perspectiva financeira devem
ser considerados trés estagios:

* Crescimento: Essas empresas possuem produtos e servicos em fase de
crescimento e precisam investir recursos para aperfeicoar novos produtos e servicos,
construir e ampliar instalagdes, entre outros. Os objetivos financeiros globais séo:
percentual de crescimento da receita e aumento das vendas para determinados
mercados, grupos de clientes e regides.

 Sustentag¢do: Essas empresas precisam manter a participacdo de mercado e
conseguir obter excelentes retornos sobre o capital investido. Deve aumentar a sua
participacdo de mercado a cada ano. As unidades de negdécio desse estagio estabelecem
objetivos financeiros relacionados a lucratividade. As medidas utilizadas sdo: retorno
sobre investimento, retorno sobre capital empregado e valor econémico agregado.

* Colheita: Os executivos dessas empresas esperam recuperar os investimentos
feitos anteriormente. Normalmente, essas empresas fazem investimentos em m rapido
retorno. Os objetivos financeiros globais seriam fluxo de caixa operacional (antes da
depreciacdo) e a diminuicdo de capital de giro.

Esta perspectiva descreve o0s resultados finais da estratégia em termos

financeiros tradicionais. Aqui sdo empregados indicadores classicos como faturamento,
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EVA, margem, etc. Eles apontam concretamente se a estratégia implementada esta ou
nao produzindo os resultados desejados pelos mantenedores e/ou acionistas. (GARCIA,
2006, p. 4).

Dependendo do tipo de organizacdo, as medidas financeiras podem se
diferenciar, considerando para isso, as caracteristicas e realidade de cada uma. Os
objetivos financeiros devem desempenhar um duplo papel: definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de foco principal para os objetivos e medidas
de todas as outras perspectivas do Balanced Scorecard. (ROCHA, 2000).

As medidas financeiras “tém a ver com o lucro, o crescimento € o valor das
acOes, ou seja com a sobrevivéncia, 0 sucesso e o0 crescimento. A sobrevivéncia pode
ser medida pelo fluxo de caixa, 0 sucesso pelo aumento trimestral das vendas e o
crescimento pelo aumento da participacdo no segmento de mercado e pelo retorno do
investimento”(CAMPOS, 1998).

A perspectiva financeira sintetiza as consequiéncias economicas imediatas das
acoes realizadas. Isto &, os indicadores desta perspectiva indicam se a estratégia de uma
empresa, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros. Dessa forma, os objetivos e medidas das outras trés perspectivas
tém como foco os objetivos financeiros definidos na perspectiva financeira. Dessa
forma, qualguer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagcbes de
causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro (FORTE et al,
2004).

Os indicadores financeiros dependem do estagio que a organizacao se encontra.
Dentro de uma empresa, as unidades de negdécio também podem estar em diferentes
estagios, sendo assim, € necessario avaliar cada uma delas e considerar os melhores
indicadores financeiros para o seu estagio. Os executivos devem avaliar também o risco
além do retorno financeiro. Devem ser agregados ao Balanced Scorecard os indicadores
de risco como por exemplo, diversificacdo das fontes de receitas, evitando a
dependéncia de um anico grupo de clientes (POLONO et al 2002, p.29

Assim podese observar que esta perspectiva exerce um grande papel, dentro
desta ferramenta, pois ela indica se a estratégia em que a empresa através de sua
implementagdo na execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados

alcancados, assim como servir de meta para o0s objetivos propostos para a empresa.
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2.2.2 Perspectiva do cliente

O BSC permite que os executivos identifiquem os seguimentos de clientes e
mercado nos quais a unidade de negocios competird e as medidas do desempenho da
unidade nesses segmentos-alvo. Entre as medidas essenciais de resultado estdo a
satisfacdo do cliente, a retencdo de clientes, a aquisicdo de novos clientes, a
lucratividade dos clientes e a participacdo em contas (clientes) nos seguimentos-alvo
(MENDES, 2008, p.30).

Ap6és identificar e focalizar seus segmentos de mercado, a empresa deve cuidar
dos objetivos e indicadores especificos. As empresas normalmente utilizam dois
conjuntos de medidas: medidas essenciais e medidas que contém os vetores de
desempenho dos resultados fornecidos aos clientes. As medidas de vetores de
desempenho contém as propostas de valor que a empresa tentard oferecer aos seus
segmentos especificos de clientes e mercado. (KAPLAN E NORTON, 1997, p.71).

Através desta perspectiva sdo identificados os segmentos de mercado visados e
as medidas do éxito da empresa nesse segmento. E por meio desta perspectiva que os
executivos podem identificar os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade
de negdcios competir4. Provavelmente nenhuma empresa conseguird ser eficiente se
tentar cobrir um leque exageradamente extenso de segmentos. Além disso, cada um
deles tem uma reciprocidade particular em termos de lucratividade que € capaz de gerar
(SILVA, 2007).

Identifica os segmentos de mercado visados e as medidas do éxito da empresa
nesse segmento. Identificar os fatores que sédo importantes na concepc¢ao dos clientes é
uma exigéncia do BSC, e a preocupacdo desses em geral situa-se em torno de quatro
categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico. Em termos de indicadores
considerados como essenciais nessa perspectiva, constam as participacdes de mercado,
aquisicdo de clientes, retencdo de clientes, a lucratividade dos clientes e o nivel de
satisfacdo dos consumidores (SANTOS, 2011, p.03)

Na perspectiva do cliente, o método permite que sejam identificados os
segmentos e mercado em que a empresa ou unidade de negdcios atuara e as medidas de
desempenho da unidade nesses segmentos. Permite que as empresas alinhem sua
medidas essenciais de resultados com segmentos especificos de clientes e mercado
(KAPLAN; NORTON, 1997).
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A perspectiva do cliente possibilita identificar em quais segmentos de clientes e
mercados a empresa competira e as medidas de desempenho necessarias. Esta
perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados
relacionados aos clientes, por exemplo satisfacdo, fidelidade, retencédo, captacdo e
lucratividades, com segmentos especificos de clientes e de mercado (GIOLLO, 2002).

A meta, enquanto organizacdo € atender ao consumidor, porque ndo h& outro
meio de se manter no mercado e, sem isso, a sobrevivéncia da organizacdo esta
ameacada. Assim, parece consenso que a Unica maneira de se ter estabilidade no
mercado, essencial para quem quer sobreviver, € atender o consumidor (PALADINI,
1994).

A perspectiva do cliente permite a identificagcdo dos segmentos de clientes e
mercados nos quais a organizacdo atuara, bem como as medidas de desempenho da
organizacdo nesses segmentos-alvo. Nessa perspectiva, nhormalmente constam medidas
essenciais que indicam se uma estratégia foi bem formulada e bem implementada, tais
como: nivel de satisfacdo do cliente, indice de retencdo do cliente, aquisicdo de novos
clientes, lucratividade dos clientes e participacdo nos segmentos-alvo (FORTE et al,
2004).

Esta perspectiva permite a identificagdo dos segmentos de clientes e mercado
nos quais as empresas desejam competir. Atraves de indicadores, os altos executivos
podem examinar 0s negocios sob o ponto de vista da estratégia atual e futura da
empresa. Nem sempre as empresas conhecem bem o0 que seus clientes necessitam e
esperam dela, ndo direcionando recursos, tempo e estudos para conhecé-los melhor. Isto
é fundamental se o foco de sua estratégia estiver voltado para a satisfacdo e retencao de
clientes (POLOMO, 2003, p.29).

A combinacdo de medidas de desempenho e de servi¢o avaliam como produtos e
servicos da empresa contribuem para criar a imagem da qualidade e valor que
desejamos oferecer aos clientes. Afinal, o valor percebido pelo cliente é a qualidade ao
preco considerado justo por ele (CAMPQOS, 1998, p. 68).

2.2.3 Perspectiva Dos Processos Internos
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Neste processo € a parte onde se identifica os processo que serdo definidos, com
prioridade da organizagédo, e que onde estes processos estardo contribuindo para uma
geracdo na cadeia de valor que sera logo percebido clientes, de forma que sera
observado se os objetivos da organizacéo esta sendo alcancado.

Nesta perspectiva os executivos devem identificar os processos criticos para
atender as expectativas e necessidades dos clientes. Os objetivos e medidas para esta
perspectiva normalmente sdo desenvolvidos apos a criacao de objetivos e medidas para
a perspectivas financeira e do cliente (POLOMO, 2003, p.31)

Os executivos identificam o0s processos criticos nos quais a empresa deve
alcangar a exceléncia para reter e atrair clientes em segmentos-alvo de mercado. Esta
perspectiva mostra duas diferencas fundamentais entre a abordagem tradicional e a
abordagem do BSC para a medicdo de desempenho; Abordagens tradicionais tentam
monitorar e melhorar os processos existentes. Ja a abordagem do scorecard costuma
resultar na identificacdo de processo inteiramente novos nos quais uma empresa deve
atingir a exceléncia para alcancar os objetivos financeiros e dos clientes (MENDES,
p.38, 2008).

E elaborada ap6s a perspectiva financeira e dos clientes, pois essas fornecem as
diretrizes para seus objetivos. Os processos internos sdo as diversas atividades
empreendidas dentro da organizacdo que possibilita realizar deste a identificacdo das
necessidades até a satisfacdo dos clientes. Abrange os processos de inovacéao (criacdo de
produtos e servicos), operacional (producdo e comercializacao) e de servigos pds-venda
(suporte ao consumidor apos as vendas). A melhoria dos processos internos no presente
€ um indicador chave do sucesso financeiro no futuro (SANTOS, 2011, p.03)

Nesta perspectiva existe a necessidade de se definir os pontos criticos ao longo
de toda a cadeia de valor interna da organizacdo. Pode-se iniciar pela identdasca
necessidades atuais e futuras dos clientes e, a partir destas constatacdes, desenvolver
novas solugbes. Em seguida, passar a analisar e detectar como estd o processo das
entregas dos produtos e prestacdo de servicos aos clientes existentes; e, finalmente,
andlise da oferta de servi¢cos pos-venda, ou seja, um conjunto de servigos acessorios que
complemente o valor proporcionado aos clientes pelos seus produtos ou servigos
(FARIAS, 2009).

As empresas também precisam identificar e medir as competéncias basicas e as

tecnologias criticas necessarias para alcancar ou manter liderancas. Devem identificar
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0S processos e as competéncias em que precisam Ser superiores aos concorrentes e
especificar medidas para alcancar este objetivo (CAMPOS, 1998, p. 69)

E elaborada apos as perspectivas financeiras e dos clientes, pois essas fornecem
as diretrizes para seus objetivos. Os processos internos sdo as diversas atividades
desenvolvidas dentro da organizacdo que possibilitam realizar desde a identificacdo das
necessidades até a satisfacdo dos clientes. Abrange os processos de inovacao (criacao de
produtos e servi¢os), operacional (producdo e comercializacéo) e de servicos pos-venda
(suporte ao consumidor apés as vendas). A melhoria dos processos internos no presente
€ um indicador chave do sucesso financeiro no futuro (RAMOS, 2005).

E elaborada apos a perspectiva financeira e dos clientes, pois essas fornecem as
diretrizes para seus objetivos. Os processos internos sdo as diversas atividades
empreendidas dentro da organizacdo que possibilita realizar desde a identificacdo das
necessidades até a satisfacdodeates. A “Perspectiva Processos Internos” garantira
a qualidade intrinseca aos produtos e processos, a inovacao (criacdo de produtos e
servicos) e de servicos pos-venda (suporte ao consumidor apdés as vendas), a
criatividade gerencial, a capacidade de producdo, seu alinhamento as demandas,
logistica e otimizacdo dos fluxos, assim como a qualidade das informacdes, da
comunicacao interna e das interfaces (SILVA, 2007).

Esta perspectiva aborda os processos criticos de geracdo de valor, poderdo afetar
os resultados estabelecidos nas perspectivas do cliente e financeira.. Assim, precisa ser
cuidadosamente planejada, pois € nela que se concentram os indicadores criticos
relacionados com a estratégia. (GARCIA, 2006).

Para o Balanced Scorecard, recomendamos que 0s executivos definam uma
cadeia de valores completa dos processos internos que tenha inicio com o processo de
inovacao - identificacdo das necessidades atuais e futura dos clientes e desenvolvimento
de novas solucfes para essas necessidades - , prossiga com 0s processos de operagoes -
entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos clientes existentes - e termine com o
servico pos-venda que complementam o valor proporcionado aos clientes pelos
produtos ou servigcos de uma empresa (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 97-98

2.2.4 Perspectiva de Inovacéo e Aprendizado
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Esta ultima perspectivdo BSC, esta relacionado as grandes perspectivas em
gue a organizacao desenvolve perante suas metas propostas, e de forma as medidas para
o aprendizado e crescimento da empresa

Oferece a base para a obtencédo dos objetivos das outras perspectivas. Com isso,
identifica-se a infra-estrutura necessaria para propiciar o crescimento e melhorias em
longo prazo, a qual provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. Identifica também as capacidades de que a empresa deve dispor para
conseguir processos internos capazes de criar valor para clientes e acionistas. Como
indicadores importantes podem ser considerados: nivel de satisfacdo dos funcionarios,
rotatividade dos funcionérios, lucratividade por funcionario, capacitacdo e treinamento
dos funcionarios e participacéo dos funcionarios com sugestdes para reducdo de custos
ou aumento de receitas (SANTOS, 2011, p.03)

De acordo conBossonaro(2006, p,14), apud Herrero (2005, p.1Qdiz que]

“verifica se a aprendizagem, a obten¢do de novos conhecimentos ¢ dominio de
competéncias no nivel do individuo, do grupo e das areas de negocios estao
desempenhando o papel de viabilizadores das trés perspectivas anteriores”.

Identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e
melhoria a longo prazo. As perspectivas do cliente e dos processo internos identificam
os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro. E improvavel que as empresas
sejam capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos
utilizando as atuais tecnologias e capacidades (MENDES, 2008).

A perspectiva aprendizagem e crescimento direcionara a aten¢cdo da empresa ao
que € basico para alcancar o futuro com sucesso, considerando as pessoas em termos de
capacidades, competéncias, motivacdo, empowerment, alinhamento, e a estrutura da
organizacdo em termos investimentos no seu futuro. Gestdo do conhecimento,
mapeamento e gerenciamento de pessoas por competéncia, enfim, o desenvolvimento da
verdadeira "organizacdo de aprendizagem" da suporte a outras perspectivas que, se
desalinhadas desses aspectos, apresentardo resultados efémeros. Essa perspectiva
garante a solidez, valor fundamental para as empresas de futuro (SILVA, 2007).

A perspectiva do aprendizado e crescimento oferece a base para a consecuca
dos objetivos das outras perspectivas. Identifica a infra-estrutura que a empresa deve
construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo. O aprendizado e o
crescimento organizacional provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Desenvolver medidas para que a empresa possa aprender e crescer € o objetivo
da ultima perspectiva do Balanced Scorecard. Esta perspectiva é a bageepasa
resultados das outras trés anteriores possam ser atingidos. O aprendizado e crescimento
provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos operacionais
(LOPES et al 2011).

Quanto as capacidades dos funcionarios, nos ultimos anos houve grandes
transformacdes. Na era industrial, os funcionarios eram contratados para executar
trabalhos bem definidos e estritamente especificados e os gerentes e engenheiros davam
as instrucdes para cada um deles. Hoje, quase todo o trabalho de rotina foi automatizado
e, por causa disto, as empresas de servicos estdo cada vez mais permitindo o acesso
direto dos clientes ao processamento de transacdes através de avancados sistemas de
informacéo e comunicacdo. Além disto, fazer o mesmo trabalho repetidamente, com o
mesmo nivel de eficiéncia, ndo é mais suficiente para o sucesso organizacional. E
necessaria uma melhora continua. Se as organiza¢bes quiserem continuar além dos
niveis atuais de desempenho financeiro para os clientes, ndo basta seguir 0s
procedimentos operacionais padronizados e estabelecidos, pois as melhores idéias que
aprimoram e permitem um diferencial competitivo, surgem dos funcionarios da linha de
frente (Shank e Govidarajan, 1997 apud Farias, 2009).

Nossa experiéncia na elaboracdo de Balanced Scorecards para uma grande
variedade de empresas de servico e do setor industrial revelou trés categorias principais
para a perspectiva de aprendizado e crescimento: Capacidade dos funcionarios,
Capacidades dos sistemas de informacéo e Motivacao, empowetisiimento”.

(KAPLAN E NORTON, 1997, p.132).

Assim podemos verificar que esta perspectiva esta voltada para medidas e
objetivos que de certa formam orienta o aprendizado, para o crescimento e
desenvolvimento da empresa, de forma que através da capacidade para o alcance das
metas propostas a empresa através das perspectivas do BSC depende da capacidade para
esta perspectiva, mas que as outras trés perspectivas determinam os fatores para o

sucesso desejado que a empresa galga.
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2.3—- ETAPAS DO PROCESSO DE CONSTRUCAO DO BALANCED SCORECARD
PROPOSTO POR KAPLAN E NORTON

Segundo Nils-Gdran Olve, Jan Roy e Magnus Wetter, as etapas de construcdo de
um Balanced Scorecard sado onze. Esse modelo deve ser considerado como uma base e,
quando necesséario, deve ser adaptado a companhia conforme suas caracteristicas como:

tipo de induastria, tamanho, posse, entre outras. (Olve, 2001, p. 50).

2.3.1 - Etapa * Arquitetura do Programa de Medicgéo.

De acordo com Byleo (2003, p.01), diz que Selecionar a unidade organizacional
adequada para a aplicagdo do Balanced Scorecard. ldentificar, por entrevistas com
gerentes, as relacdes entre essa unidade e as outras da corporacédo, tornando visiveis
suas limitacdes e oportunidades

O grande objetivo desta etapa € promover uma compreensdo e uma analise
critica dos direcionadores de negdcio e da visdo de futuro. Um segundo objetivo é
resgatar as diretrizes estratégicas, analisando sua coeréncia com os direcionadores de
negocio e visdo de futuro (OLIVEIRA, 2011)

De acordo com Santos (2011, p.5), [diz que nesta fase teni‘sgledionar a
unidade organizacional e identificar as limitagdes e oportunidades.”

Selecionar a unidade organizacional adequada, o responsavel pela construcao
deve, ouvindo a alta administracéo, definir a unidade estratégica de negocios a qual se
aplicara o BSC. E preferivel uma em que haja cadeia de valores completa e que possuas
seus proprios produtos e clientes, canais de marketing e distribuicdo, e instalacbes e
producéo e identifica as relagBes entre a unidade de negocios e a corporagdo, esta etapa
sdo realizadas entrevistas com 0s principais executivos nos niveis divisional e
corporativo, com o propoésito de serem conhecidos o0s objetivos financeiros
estabelecidos para a unidade, seus temas corporativos e seu relacionamento com outras
unidades, alem da estrutura divisional e corporativa (SCHMITH, 2004, p. 89).

Assim neste ponto nota-se a grande importancia dos gestores em escolher a

melhor unidade para a implantagdo do BSC no entanto isto é de suma importancia para
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as grandes corporacdes que tem filiais, no entanto o BSC ndo se limita as essas

corporacgoes, pois ele pode ser aplicado em qualquer organizagéo.

2.3.2— Etapa 2- Definicdo dos objetivos estratégicos

As atividades desta etapa implicam alocar os objetivos estratégicos nas quatro
dimensdes do BSC, correlacionando-as entre si. Nesse processo poderdo ou nao surgir
lacunas no inter-relacionamento, que deverdo ser eliminadas ou preenchidas a partir de
novas discussdes e analises do planejamento estratégico da organizacdo (OLIVEIRA,
2011, p.02).

Realizar a primeira série de entrevistas, nesta etapa devem ser preparados o
material basico do BSC e os documentos internos sobre a visdissao e a estratégia
da empresa e da unidade, os quais tem que ser fornecidos aos altos executivos da
unidade de negdcios. O responsavel pelo processo deve buscar, também, informacfes
sobre o setor de atuacdo e o ambiente competitivo da unidade, e conhecer, através de
entrevistas com os altos executivos, 0s objetivos estratégicos e idéias preliminares da
empresa para os indicadores do BSC. Na sessdo de sintese, neste passo devem ser
analisadas as respostas obtidas nas entrevistas, destacadas as questdes importantes e
preparada em relacéo preliminar de objetivos e indicadores, classificados de acordo com
as quatro perspectivas (SCHMITH, 2004, p. 89)

De acordo com Santos (2011, p.5), “através dos principais executivos €
elaborada uma relacdo preliminar de objetivos, dentre 0os quais serdo selecionados trés
ou quatro de acordo com cada perspectiva”.

No workshop executivo, primeira etapa, nesse passo se inicia 0 processo de
geracdo de consenso em relagdo ao BSC. O grupo de projeto, dividido em 4 subgrupos,
cada um responsavel por uma das perspectivas, deve discutir cada objetivo proposto e
selecionar os trés ou quatro mais importantes para a perspectiva, onde devem ser
estabelecidos indicadores potenciais para cada objetivo (SCHMITH, 2004, p. 90).ria

A grande importancia de ter a juncéo de todos os colaboradores neste processo é
de extrema importancia, pois como 0 mesmo exige a colaboracdo destes no processo,
entretanto esses funcionarios sabem bem o que o seu setor que em conjunto com a

empresa definira os objetivos de forma que vai atingir o objetivo de seu setor mas em
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comum com o0s da empresa, assim se faz importante definicdo dos objetivos para o

desenvolvimento e resultados do BSC.

2.3.3. Escolha e elaboracao dos indicadores

De acordo com Oliveira (2003, p.02), “O objetivo essencial da selecdo de
indicadores especificos para o0 BSC € a identificacdo dos indicadores que melhor
comuniquem o significado da estratégia que foi estabelecida”.

Sao realizadas varias reunibes que identificardo os indicadores que mais
mostrardo a intencdo que a empresa tem com Scorecard e, para cada indicador,
descobrir as fontes de informacdes necessarias e como usa-las. Ao final deve ser
elaborado um documento que transmita as intencdes e o conteudo do BSC a todos os
funcionérios da unidade de negdcio em questdo (SANTOS, 2011, p.05).

Reunides dos subgrupos, nesta fase os subgrupos devem se reunir quantas vezes
forem necessarias para refinar a descricdo de cada objetivo estratégico por perspectiva,
identificar no maximo dois indicadores para cada objetivo e descrever como eles podem
ser quantificados e apresentados. E ja no workshop executivo, na segunda etapa, que
congrega a equipe da alta administracdo, seus subordinados diretos e um maior nimero
de gerentes de nivel médio, devem ser debatidos a viséo, a estratégia, os objetivos e os
indicadores experimentais (SCHMITH, 2004, p. 90).

Como todos os indicadores sdo importantes, nesta fase se faz necessario o grupo

esta em grande sintonia para a elaboracao desses indicadores.

2.3.4 Elaboracéo do plano de implena&dio

Uma vez definidos os indicadores associados aos diferentes objetivos
estratégicos, definam-se metas, planos de acdo e responséaveis, a fim de direcionar a
implementacéo da estratégia.

Desenvolve-se o plano com os lideres e finaliza a implantagéo, integrando o

BSC ao sistema gerencial da organizagdo. No processo de implantagdo algumas
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barreiras deverdo ser vencidas, por exemplo: os lideres da organizacdo ndo compram a
idéia do modelo; tomam o BSC como uma ferramenta de indicadores e ndo como um
sistema de gestdo da estratégia; comunicagdo ruim que nao explica para os funcionarios
0 que é 0 modelo e como ele deve ser utilizado; integracéo deficiente entre 0 BSC e o
processo de gestdo (OLIVEIRA, 2011).

Desenvolver o plano de implementagcdo: Uma nova equipe, em geral composta
pelos lideres de cada subgrupo, formaliza as metas de superacao e desenvolve um plano
de implementacao para o BSC, em seguida o Workshop executivo, terceira etapa, faz-
uma reunido da equipe executivo visando a deciséao final sobre a visdo, os objetivos e 0s
indicadores desenvolvidos nos outros dois workshops. Serve para validagdo das metas
de superacdo e desenvolvimento de um plano de implementacdo para o BSC, em
seguida finalizar o plano de implementacdo que neste ultimo passo deve ser feita a
integracdo do BSC ao sistema gerencial da empresa, a fim de que ele crie valor. Kaplan
e Norton (1997) recomendam que o BSC seja colocado em funcionamento em até
sessenta dias, com as melhores informacfes disponiveis, através de um plano de
implementacéo progressiva. Com o tempo, os sistemas de informacdes gerenciais serao
ajustados ao processo (SCHMITH, 2004, p. 90).

2.4 - LIMITACOES DO BALANCED SCORECARD

Apesar do BSC ser uma ferramenta com potencial crescimento, desde os finais
do século passado, e ser caracterizado como um importante sistema de gestao
estratégica, a analise custo-beneficio da sua implementacdo é um fator a ponderar
guando se decide pela sua adocao. Todavia, poucas organiza¢des estdao em condi¢des de
avaliar os beneficios da sua implementacao devido ao curto periodo de tempo decorrido
(MOORAJ, OYON E HOSTETTLER 1999).

O BSC é uma ferramenta versatil para desenvolver, discutir e selecionar os
indicadores de desempenho mais relevantes para organizacoes complexas, como é o
caso das organizagcbes publicas (Johnsen 2001), com a importante caracteristica de
proporcionar a melhoria do desempenho e o aumento da responsabilidade e da
transparéncia (Holmes, Pifieres e Kiel 2006). Propicia uma abordagem pratica sobre a

informacg&o econdmica, uma vez que se foca apenas nos indicadores de desempenho
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chave de cada perspectiva, eliminando informacdo em excesso e inutil, tornando os
beneficios, da sua implementacdo, superiores aos custos. O BSC funciona como um
processo educacional do conjunto de stakeholders, permitindo uma melhor alocacéo e
mobilizacdo dos recursos de forma a alcancar os outcomes desejados (KAPLAN 2001;
CHAN 2004).

O Balanced Scorecard contempla de forma bem abrangente o planejamento
estratégico corporativo. Os objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas
traduzem bem a problematica corporativa. A principal limitacdo do BSC é néo
considerar os atores envolvidos no planejamento estratégico. Também nao se preocupa
em documentar o tudo da viabilidade das iniciativas, que serdo as atividades a serem
executadas para o alcance das metas. A falta de cenarios alternativos também é uma
limitacdo do BSC, uma vez que torna o método deterministico, ou seja, estabelece um
resultado desejado no futuro e admite que este futuro é certo (SIQUEIRA, 2010, p.10)

A diferenca entre a terminologia utilizada e a cultura de gestado da organizagéo e
a falta de competéncias especificas dificultam a implementa¢cdo com sucesso do BSC.
Por outro lado, em organizacées com atividades e fun¢cdes muito especificas, como € o
caso da policia, pode correr-se o risco de ndo se estar a medir o que realmente constitui
a atividade desta organizacdo quando a missdo nao é claramente definida e os
indicadores utilizados ndo abarcam todas as atividades desenvolvidas (CARMONA E
GRONLUND 2003)

BSC néo traz qualquer conceito novo, mas faz repensar temas antigos,
chamando a atencdo para pontos que estavam esquecidos ou mal compreendidos,
mostrando como conhecimentos estabelecidos podem ser aplicados aos tempos
modernos, para atender as exigéncias impostas pelo ambiente mais competitivo entre as
empresas (COSTA, 2001)

Apesar de ser aclamado como a principal inovacdo nos ultimos 75 anos em
sistemas de gestdo empresarial, alguns autores apontam criticas e limitacdes:
* Nao identifica se a estratégia concebida pela organiza¢do estd coerente com a
estrutura e as limitagdes que ela possui;
» Falta de subsidios para a defini¢do das metas das perspectivas do BSC.
« E orientado para o econdmico ¢ em especial, o quantificavel, em oposicdo ao

social e politico ou mesmo ao econémico ndo quantificavel. Desta forma, até

mesmo a selecdo de estratégia pode ser tendenciosa, porque as estratégias de

lideranca em custo geralmente contam com mais dados factuais;
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« E pouco flexivel as mudangas estratégicas, ou seja, uma vez iniciada o confronto
estratégico, voceé fica preso a aquilo que tem. Mudancgas, s6 antes ou depois;

* Os indicadores t€ém importancia igual nas diversas perspectivas. Em muitos
momentos pode haver disposi¢ado em ‘“sacrificar” a performance de alguns
indicadores, diante de ganhos em outros;

« E carente no que se refere a inter-relacdo entre os indicadores controlados e o0s
desempenho global da organizacdo. E possivel que um conjunto de indicadores

apresente valores satisfatorios e outro conjunto de indicadores nao satisfatorios.

2.5—- VANTAGENS E DESVANTAGENS DO BSC

2.5.1- Vantagens

As empresas Brasileiras, principalmente as médias e pequenas, trabalham o dia a
dia, ndo tem o habito de fazer um planejamento estratégico, quando muito elaboram
anualmente um orgcamento, com base em dados passados. O acompanhamento por outro
lado, € defeituoso pelo atraso de dados contabeis, os quais nhem sempre sao fidedignos.
O Balanced Scorecard oferece uma oportunidade de estabelecer um foco no futuro,
através do acompanhamento estratégico, analise dos "players" e estabelecimento de
objetivos e metas acompanhadas "pari passo" por métricas envolvendo as quatro
perspectivas Financeiras: Clientes, Processos Aprendizado e Crescimento. O Balanced
Scorecard traz inGmeras vantagens, pelo equilibrio entre as medidas financeiras e nao
financeiras, através do alinhamento estratégico, pelas quatro perspectivas indicadas por
Kaplan e Norton. Em uma pesquisa por Ernst Young em 1999, constatou-se que em
média os critérios ndo financeiros perfazem 35% da decisdo do investidor, 0 que
demonstra a importancia de sua medicdo para a organizacdo e para O acionista.
O BSC apresenta outra vantagem, por provocar uma mudanca cultural, ao envolver
internamente toda a organizacdo em um aprendizado estratégico, para que todas as
acOes sejam focadas nos objetivos equilibrados de curto e longo prazo. Kaplan e Norton
estabelecem que o fato inovador do Balanced Scorecard seja sua capacidade de

aprendizado estratégico a medida que os indicadores de desempenho possam assumir a
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forma de teste. Desta forma é possivel estudar e revisar indicadores e suas relacdes de
causa efeito no acompanhamento das metas, ou seja, ndo é um documento de gestdo
estatico como muitos criticos assim o definem. A mudanca na politica e cultura da
organizacado, a visdo de longo prazo, o acompanhamento nas mudancas no ambiente
externo e a participacdo interna sdo beneficios que podem criar um diferencial
competitivo. O BSC cria uma sinergia na organizagdo em relacdo 0s objetivos
estratégicos, ao desenvolver uma responsabilidade cooparticipativa na perseguicdo dos
objetivos. Em unidade que estamos desenvolvendo o BSC, demonstrou que o0s
funcionarios, obtiveram uma motivacao adicional ao participar do desenvolvimento. Ha
um maior engajamento das pessoas na busca de solugcdes para melhoria e
competitividade. (TAUSCHECK, 2011, p.12)

De acordo com Souza (2011, p. 3), “a visdo do grupo com énfase na teoria
estudada, verifica-se que o0 balanced scorecard € uma excelente ferramenta de

mensuracao de desempenho, possuindo assim algumas vantagens, tais como:”

Acompanhamento continuo da visdo e da estratégia da empresa;
Facilita a comunicacao e a transmissao da estratégia da empresas;
Esclarece e traduz a visdo e missdo da empresa;

Proporciona uma viséo holistica de toda organizacao;

Facilita a avaliacdo de todos os processos da empresas;

Integra todo sistema da empresa;

Disponibiliza informacdes tanto financeiras como néo financeira;
Proporciona um feedback de todo o processo estratégico;

Facilita 0 acompanhamento e monitoramento das execuc¢des de todas as
tarefas para atingir os objetivos definidos.

e E um documento de fAcil leitura e compreenséo de todas as tarefas
definidas.

Assim de acordo com Mendes (2008, p.22), o modelo de gerenciamento
proposto por Kaplan e Norton apresenta inUmeras vantagens na sua implantacdo, porém,
€ natural que um processo tedrico e pratico sofra ataques que podem ser pertinentes ou

nao.

2.5.2— Desvantagens
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Apesar da maioria das empresas que implantaram o BSC, estarem satisfeitas
com o resultado, algumas criticas de empresas e autores estdo relacionadas mais por
defeitos de implementacdo do que da validade da técnica. "A dificuldade de definir
medidas de desempenho nao financeiras, medidas de desempenho preditivas, integrar a
perspectiva por meio de ralacdo causa x efeito (TAUSCHECK, 2011, p.12).

As medidas que faltam em geral ndo € um problema de dados. Elas revelam um
problema gerencial. Se ndo conseguir medir, vocé ndo conseguira gerenciar." Realmente
a dificuldade existe, como em qualquer situacdo nova, como é o caso do BSC, porém
com o envolvimento dos varios setores da empresa € possivel sanar esta dificuldade
através do processo de aprendizado estratégico onde a empresa pode ir ajustando seus
objetivos e métricas ndo financeiras, até sua consolidagdo. Ouvimos sempre
reclamacdes de executivos de Recursos Humanos, que a empresa nao da a importancia
estratégica para este setor. Temos respondido que quando esses profissionais alinharem
este setor as estratégias da empresa, demonstrando a importancia de suas a¢bes por
métricas que justifiquem os beneficios gerados nos resultados financeiros, a organizacao
mudard essa visao distorcida (KAPLAN E NORTON 2007)

Outra desvantagem indicada por empresarios é o tempo empregado no
desenvolvimento, entretanto Kaplan e Norton (2007) deixam bem claros, os prejuizos
na demora e atraso na do BSC "Quando vemos organizac¢des retardando suas acdes por
ndo estarem, seguras de terem escolhido os indicadores certos, ou por nao existirem
dados disponiveis a algumas medidas nosso conselho é simplesmente Siga em Frente.
De inicio ao processo de aprendizado do gerenciamento apoiado num conjunto
equilibrado de vetores de desempenho e de resultado".Outro questionamento de
empresarios € de que se trata de mais um modismo, tais quantas outras técnicas
passadas, que demanda tempo, dinheiro, envolvimento de pessoas, para organizar aquilo
que a empresa ja faz empiricamente. A maior desvantagem que vimos em nosSSso
processo de implantacdo em curso, é que ao envolver toda a organizacao nesse processo
cujos resultados sdo previstos para longo prazo, é que os participantes nem sempre tem
o conhecimento necessario para avaliar as consequéncias financeiras de curto prazo
sobre o que € proposto. Dessa forma quando ndo houver recursos financeiros imediatos
para se adotar uma solugdo proposta, gera a sensacao de que a empresa nao esta
comprometida com o projeto. Outra desvantagem que deve ser trabalhada € que para a

7z

implantagdo do BSC, € necessario na maioria das vezes, mudarmos radicalmente a
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cultura da empresa, criando assim uma dificuldade maior para a concretizacédo
(TAUSCHECK, 2011, p.12).

Ainda Souza (2011, p. 3;omo tudo possui suas vantagens e desvantagens, no
modelo de gestdo BSC naoiéetknte. Suas desvantagens sdo”.

Dificuldades na coletas de informacées;

e Dificuldades para alimentar o BSC;

e Dificuldades para implantar o BSC;

e Alimentar o BSC com informacgdes irrelevantes e tarefas sem
definicbes precisas;

e  Pode gerir resultados que néo séo realistas;

e N&o avalia a concorréncia;

e N&o levam em consideracdes as possiveis mudancas no fator externo;
¢ Nao analisa uma possivel mudanga no habito de consumo;

Portanto a implantagdo do BSC pode fracassar devido a uma série de problemas.
Observar-se que a maioria dos motivos encontrados esta relacionada com a aplicacao
incorreta do modelo. Para obter o sucesso na implementacdo do modelo deve-se

respeitar todas as recomendacdes dos criadores.
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3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A metodologia utilizada neste projeto foi de uma pesquisa exploratoria e
descritiva. Gil (1995) explica que pesquisas exploratorias sdo realizadas com o objetivo
de proporcionar uma visao geral acerca de determinado fato. Quando o tema escolhido &
bastante genérico, elas constituem a primeira etapa da investigacao.

Na visdo de Vergara (2006), a pesquisa exploratéria seré realizada em area na
qual h& pouco conhecimento acumulado e sistematico, por natureza de sondagem, néo
comporta hipoteses que, todavia, poderdo surgir durante o final da pesquisa.

Da pesquisa descritiva pode-se salientar que tem como objetivo expor as
caracteristicas de uma determinada populacdo ou de determinado fenébmeno, nao tendo
o compromisso de explica-la, mas é utilizada como base de informacéo. (VERGARA,
2006).

O presente estudo pode também se classificar como um estudo de caso, de
natureza descritiva, uma vez que buscou estudar a implantacédo de BSC na empresa em.
Com base nos argumentos de Cervo e Bervian (2002), o propésito fundamental do
estudo de caso “é a pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou
comunidade que seja representativo de seu universo, para examinar aspectos variados de

sua vida”.

Assim, esta pesquisa class#se como de campo, posto que os dados foram
obtidos junto aos funcionérios da ABC Contabilidade; bibliogréfica, tendo em vista um
maior aprofundamento tedrico sobre o tema, e com abordagem qualitativa, jA que os
dados foram tratados, analisados e interpretados, objetivando apresentar os resultados de

maneira qualitativamente.

3.2 - METODOS DE ANALISE DOS DADOS
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No método de andlise de dados foi utilizada uma pesquisa qualitativa. De acordo
com Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2002, p. 163), a pesquisa qualitativa é
multimetodoldgica no que se refere a coleta de dados, sendo comum o emprego de mais
de um procedimento, um complementando o outro. Neste trabalho, utilizaram-se analise

de documentos e questionarios.

3.3- METODO DO PROCEDIMENTO

Uma pesquisa pode ser abordada sob o ponto de vista quantitativo ou qualitativo.
Os métodos quantitativos sdo baseados nos dados numéricos; e qualitativo sdo
utilizados para descrever, analisar e explicar a complexidade de um problema, porém
nao fazendo uso de elementos estatisticos para esse fim

A principal particularidade de uma pesquisa exploratdria é que ela é, “realizada
em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza,
ndo comporta hipoteses que dod, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa”.
(VERGARA, 2003, p.47). Para este tipo de pesquisa, “procura-se obter um primeiro
contato com a situacao a ser pesquisada ou um melhor conhecimento sobre o objeto em
estudo levantado” (SAMARA; BARROS, 1997, p.24). O estudo exploratorio “realiza
descricbes precisas da situacdo e quer descobrir as relacbes existentes entre o0s
elementos componentes da mesma”. (CERVO; BERVIAN, 2002, p.69).

Considerando-se as informacg0es anteriores, este trabalho classifica-se como uma
pesquisa de campo, posto que os dados essenciais ao estudo foram obtidos junto a
empresa em estudo e a pesquisa bibliografica, que contribuiu como acervo de
informacdes a respeito do tema em estudo.

O estudo de caso trata-se de uma abordagem metodoldgica de investigacao
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos
diversos fatores. (PINTO el.al 2008)
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4 — APRESENTACAO DISCURSSAO DOS RESULTADOS

4.1 - Elaboracéo do BSC

No primeiro momento foi apresentado ao presidente da empresa a proposta deste
estudo, no qual foi exposto os focos da abordagem e desenvolvimento e aplicagcdo do
BSC. Apds discussfes e analises, notou-se a importancia, como também a viabilidade
deste estudo, partindo assim para o processo de implantacdo, num modelo de
estruturacao.

Como norteador de qualquer organizacdo € o lucro, o presidente da empresa da
empresa achou a idéia de extrema importancia em combinar os indicadores financeiros e
nao-financeiros. Embora a equipe da empresa seja pequena nao houve nenhuma
dificuldade de comunicacéo da estratégia de forma que houve uma grande participacao
e comprometimento dos colaboradores neste processo.

Neste intuito foi utilizado o modelo proposto por Kaplan e Norton, onde esses
estudiosos sdo 0s mais conceituados nesta ferramenta, de forma que foi necessarias
algumas adaptacdes como mesmo exclusdo de algumas etapas conforme o porte da

empresa.

4.2. Etapas do processo de Implantacédo do BSC

4.2.1 Etapa |: Arquitetura de programa e medicao

Tarefa 1 e 2: Neste processo de implantacdo do modelo, foi necesséario a
exclusdo destas etapas, visto que a empresa possui apenas uma sede, ou seja, todas as
etapas poderédo ser realizadas num s6 lugar sem que fosse necessario a escolha de uma

unidade como também a de relacéo desta unidade.
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4.2.2 Etapa Il: Inter-relacionamento de objetivos estratégicos

Tarefa 3: Realizar a primeira serie de entrevistas

Neste processo foi distribuido um material impresso aos lideres de setores sobre
a proposta de estudo do BSC ainda com informacdes de seus conceitos, aplicagdes,
objetivos e estratégias. Logo apoés foi realizado uma serie de entrevistas informais com
todos os lideres de setor, afim de receber um feedback e entendimento desses lideres
sobre o que haviam entendido dobre o BSC, num contexto de atingir a estratégia
organizacional e qual a visao de cada um deles na perspectiva do BSC. No total foram
realizados 12 entrevistas que em média cada uma teve a duracao de 40 minutos.

Tarefa 4. Secdo de Sintese

Apoés execucdo das entrevistas, onde foi recebido o feedback dos lideres, foi
executado uma sintese com base nessas entrevistas foi preparado uma relacéo
preliminar de objetivos e medidas com relacdo as quatro perspectivas (financeira,
cliente, processos internos e aprendizagem e desenvolvimento) de forma que esta secéo
interligados com o0s objetivos da empresa.

Tarefa 5: Worshop executivo

Apos processo de explanacdo aos lideres de setores, foi realizado uma reunido
com os lideres de setor e o presidente da empresa afim de debater de forma que os
objetivos, misséo e visdo da empresa estavam de acordo com as finalidades da empresa.
Desta forma os foi visto que os objetivos, missdo e visdo estavam de acordo com a
empresa. Foi apresentado tudo o que havia sido produzido, desde o material entregue
aos lideres, resultado das entrevistas informais, objetivos listados, as perspectivas, de
forma que também foi exposto os pontos fortes e fracos. Também foram sugeridas
algumas com o intuito de adequar a melhor forma possivel de execugéo, visto que essas
sugestdes foram agrupadas em um unico objetivo.

Assim em dias alternados de acordo com a demanda de trabalho foram

viabilizadas reunides duas vezes na semana, em dias alternados, de acordo com a
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demanda de trabalho da empresa, porem em duas semanas chegou-se a concluséo para a

validacéo dos objetivos.

4.2.3 Etapa lll: Escolha e Elaboracao dos Indicadores

Tarefa 6: Reunibes com grupo

Nesta fase foram realizadas reunides com os lideres de cada setor, que neste
sentido foram dispostos 0s objetivos anteriormente mapeados ou seja, foi visto a melhor
forma de aplicacao e definicdo desta etapa numa busca de alcance ao objetivo proposto.
Desta forma foi elaborado os objetivos estratégicos que de fato estao relacionados entre

si, 0 qual o grupo ficou empenhado na busca desses objetivos.

Tarefa 7: Workshop com o presidente
Neste periodo de implantacdo foi feito novamente uma reunido com o presidente
da empresa, onde foram expostos 0s objetivos propostos, visto que para cada objetivo

foi escolhido um plano de agéo para que o mesmo fossem alcancados.

Tarefa 8: Implementacédo do Plano

Nesta fase foi colocado o sistema em funcionamento, apds terem sido feita todas
as alteracgOes, visto que foram reanalisados todos os objetivos, metas e processos. Neste
fase o monitoramento de todas as atividades, foi constante, analisando assim se a
execucdo estava de acordo com o planejamento. Também foram realizadas palestras
com o propodsito de investigar os beneficios até entdo alcancados, visando assim a

pleiteacdo do sucesso perante a implantacédo do sistema.

Tarefa 9: Workshop executivo
Nesta fase de implantagdo do plano, foi apresentado aos gestores o projeto
elaborado, durante o planejamento estratégico feito nas tarefas anteriores, que resultou

na aprovacao dos gestores para a finalizacdo e conseqientemente a implantacéo.

Tarefa 10: Finalizacdo do Plano de Implementacé&o
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Nesta fase, em que se busca a implementacdo do BSC, o mesmo ainda passara por uma
evolucdo. Neste inicio as informagdes coletadas foram estruturadas em uma Gdaarta
forma integrada ao sistema gerencial. Mesmo com todas as dificuldades de manteples con

das informacdes para a avaliacdo do desempenho, foi considerado ainda que ndo sera necessario
nenhuma utilizagdo de um Software.

4.3— Mapa Estratégico

O mapa estratégico, com as metas, ai iniciativas eu irdo ser tomadas e os axlicador
que regem o0 mesmo, sdo elementos de um sistema de gestao de desempenho, baseados no BSC.

Os objetivos estratégicos que estao distribuidos em quatro perspectivas séo ligadas po
meio de relagdo, aqui ligadas por uma seta, gerando assim a causa e conseqientemente 0s
efeitos para o desenvolvimento do Planejamento, conforme a figura 1 abaixo.

FINANCEIRO

Raduzir

Custos =
na('ﬂa(ﬂ(

Aumentar
Rac=ita

Ter fluxo d=
Caixa Positivo

Aumentar
Racaita

CLIENTES

Modemizaras
instalagdas
fisicas

Satisfazer
Clisntas

Atrair novos
clisntes

PROCESSOS
INTERNOS

Antscipar-s2 as Excsléncia no

nacassidades dos Atendimento

cliantas

APRENDIZGEM E CRESCIMENTO /_/

-

Dasenvolver a capacidads Ratencgdo da

Capital

Trainamanto dos

Colaboradoras

dos funciondrios

Figura 1- Painel Estratégico
Fonte: Adaptado de Mendes (2008)

Neste contexto nota-se que as relacdes de causas e efeitos, ficam evidenciados
no Mapa Estratégico, no Objetivos financeiro percebe-se que mesmo para ter um

crescimento no fluxo de caixa positivo, é preciso realizar diversos outros objetivos, de
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forma merante visando a satisfacdo dos clientes, de forma que também reduzira o
numero de retrabalhos, para poder assim reduzir os custos e despesas para ter este fluxo
positivo, com isso a empresa ir4 obter a maximizagao dos resultados esperados

No que cerne o objetivo de clientes, nota-se que a importancia ha manutencao e
captacdo de novos clientes, de forma que a empresa esta preocupada com a satisfacao
do cliente.

No que tange a relagdo dos processos internos, pode-se ver que esta intimamente
ligada ao objetivo anterior, que além de visar também a exceléncia no atendimento,
presa pela satisfacéo do cliente interno como o externo.

Ja em relacdo ao aprendizado e conhecimento a empresa esta valorizando o seu
cliente interno, pois mesmo com quaisquer perspectivas de crescimento de cargos, ela
ird de inicio ver seus clientes internos antes de contratar um novo, de forma que ela
também esta preocupada com a qualificacdo dos mesmo, visando sempre ter em seu

quadro de funcionérios, pessoas capacitadas e qualificadas

4.4 Detalhamento do Painel Estratégico

Os itens estdo apresentados da seguinte forma:

e Objetivo — Cada objetivo listado no painel estratégico, é listado na tabela e
descrito de uma forma sucinta;

e Plano de Ac¢de Ela informa de que modo cada objetivo seré realizado dentro da
empresa para colocar em pratica o funcionamento do BSC, para poder assim
alcancar os resultados esperados;

¢ Indicadores- Este serao utilizados para monitorar e mensurar cada um desses

objetivos, visto que alguns desses objetivos possuem o mesmo indicador.

4.5— O Painel Estratégico

O painel estratégico ajuda a visualizar e entender como serdo controlados os

objetivos estratégicos deste processo de implantacdo do BSC na ABC contabilidade.
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Ele apresenta uma visualizacdo dinamica e ao mesmo tempo conclusiva, atraves dos
objetivos e metas propostas. Assim 0 mesmo ird nos propiciar uma percepcao de
oportunidades de um pensamento estratégico, conforme apresentado no quadro 1

abaixo:
PAINEL ESIRATEGICO
PE.RSPECTI\ A FH\ -\l\CEIRA |
Ter fluxo da caixa positivo Monitorar antradas = saidas de caixa Variagdo de Raceita 2010-2011
Aumeantar linha de sarvigos Rantabilidade por
Aumsantar Racaita Criar racompansas ao grupods Empragados. | funcionsrio.
Criar controle dz previsao dz custos =
Raduzir Custos 2 Daspasas Daspasas. Variagio da raceita 2010-2011
Adaquagao do passoal para radugao
ds horas extras
Rzduzir ratrabalhos (n” da caleulos)
Raduzir Inadimplencia Efativar a cobranga
PERSPECTI\ A DOS CLI}.'NI'ES
> m'ﬁ &b o= b y e g & 5 oF - b+
Satistazer Clisntes ~Ofarecar dnscontos Pasquisa de satisfagao
Rater clizntas (Garantir axcalancia nos servigos ds Propasanda =
atandimanto Marckating
Atrair novos clientss Abricr novos cliantes no marcado axtamo Numero d2 novos clisntas;
Modemizar as instalagoes fisicas 2 | Otfimizar astrutura d= atendimento Variagao de OSatisfagao dos
ambisntagdo readaquando-o0s 205 sarvigos Clientas Intamos 2 Extemos
prastados
- PERS?ECTI\ A DOS PROCESSOS INTERNOS :
OBJETIVC L "ACAO INDICADORES |
Antacipar-se as Acompanhar faltas de serv u;os ds Variagdo ds lempo da exacugao
neeassidadses dos clisntas intarassa so clisnts de cada sarvigo 2010-2011
Exczlancia no Atandimanto Tampo de Atandimanto das Solicitagoes indice de satisfagao de
recrutamanto intamo.
'\FRENDIZADO ECONHECD.IENI'O
Deasanvolver a capacidads dos Incexm\ ar 2 motn ar o desen\ oI\ ~.mento Programagao
funcionarios pessoal ga trainamento
Treinamanto dos Colsbomdores dalinhade Satistacao dos Colaboradorss Endomarkating
franta/oparacional
Ratengao da Capital Intalactual Tumover dos Colaboradores Plano da Avaliagio da
Natas

Quadro 1: O Painel estratégico
Fonte: Pesquisa da Autora 2011

4.6— Cronograma de Elaboracéo e Balanced Scorecard

A implantacdo do BSC na ABC contabilidade precisa acontecer em curto prazo
de tempo, desde mesmo o seu planejamento, visto que passamos por diversas mutacoes
no mercado atual, o que de certa forma influencia no processo. O quadro 2 abaixo
mostra o tempo de cada etapa. Visto que a tarefa 1 e 2 neste processo de implantacao foi

descartado, por causa do porte da empresa, conforme mencionado no inicio do
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detalhamento do BSC. Assim, mesmo com esta sugestdo de dias para esta implantacéo,

nada impede que o mesmo sofra mutagoes.

PERIODOS TAREFAS
Agosto Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa
4 S ) z 8 2 10

Semana ],
Semana 2,
Semana 3
Semana 4
Setembro
Semana ],
Semana 2,
Semana 3
Semana 4
QOutubro
Semana ]
Semana 2,
Semana 3,
Semana 4
Semana 3
Novembro
Semana ],
Semana 2
Semana 3
Semana 4

Quadro 2:Cronograma de Implantacéo
Fonte: Adaptado de Mendes 2008
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5-— CONSIDERACOES FINAIS

No atual contexto em que estéo inseridas as organiza¢cdes podemos notar que seu
ambiente é marcado por uma crescente competitividade, as empresas estdo cada vez
mais, tentando diferenciar seus produtos e servi¢gos a fim de se manterem no mercado
competitivo. No entanto, ndo basta apenas oferecer produtos ou servi¢cos de qualidade, €
necessario conquistar os clientes, principalmente os internos, pois por meio do estimulo
a lealdade e do estabelecimento de relacdes de longo prazo com os consumidores esses
clientes internos sentem-se cada vez mais motivados, prestando assim cada vez um
melhor atendimento postulando assim a sua satisfagéo e a satisfacdo do cliente externo,
no entanto isto deve estar atrelado a um bom planejamento estratégico. Porem existem
muitas ferramentas gerenciais que podem ajudar essas organizacfes a conquistarem seus
objetivos, nesta pesquisa foi relacionada o BSC.

Sabe-se ainda que com a crescente competicdo 0s setores da economia
enfrentam quase que diuturnamente mudancas tecnoldgicas, o que vem aco tecendo nas
ultimas décadas, e associado a isso tem levado essas organizacfes uma luta diaria em
permanecerem competitivas, essas empresas se véem forcadas a implementar novas
tecnologias e as melhores praticas de gerenciamento.

O Balanced Scorecard tem um grande objetivo, pois ele auxilia os executivos a
mensurar o desempenho de sua empresa, pois atrelado a sua misséo e de certa forma de
estratégias, que em conjunto mensuram seus indicadores. Pois ele trabalha além do setor
financeiro todos os setores da organizacao, considera ainda o seu cliente externo, seus
processos internos, dando importancia ao aprendizado, valorizando o seu crescimento,
com isso ele consegue medir todos os setores da empresa.

O Balanced Scorecard, por meio dos seus indicadores, fornece elementos para
que sejam realizadas, de forma sistémica, avaliacbes periddicas, sobre o desempenho da
organizacdo. Com isto, o BSC é um suporte a tomada de decisfes e permite a analise
sobre aspectos criticos que possam impedir o atingimento das estratégias definidas e
que foram o ponto de partida ara a definicdo dos indicadores. O BSC fornece métodos
consistentes para validar ou direcionar a deciséo final (QUITELLA, 2004, p.100).

Neste trabalho objetivou-se apresentar a potencialidade do Balanced Scorecard
em agregar valor a uma empresa de contabilidade e consultoria. O trabalho manteve-se

dentro da limitacdo proposta onde foi possivel constatar algumas caracteristicas
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diferenciadas durante a implantacdo do BSC em uma empresa desse ramo de negdcio,
enfim, uma pequena empresa do setor de servigos.

Assim, todas as dificuldades foram minimizadas em funcdo dos colaboradores
da empresa em estudo, de certa forma ja estarem familiarizadas com 0s conceitos
principais do planejamento estratégico, que também € o foco da empresa, onde seus
colaboradores conhecem o objetivo da empresa, sua missao, seus valores. Entretanto
este fator impulsionou a implantacdo do BSC, garantindo maior aderéncia e
comprometimento dos em torno da estratégia estabelecida.

O ponta pé inicial para a construcdo de um BSC seja bem sucedido é preciso
antes de tudo um consenso e apoio com a alta administracdo da empresa. Neste sentido,
a ABC contabilidade teve um 6étimo comeco, como mencionado nesta pesquisa, 0
diretor geral da empresa ja sabia da importancia da estratégia para o sucesso da
organizacdo. O que fez o mesmo como empreendedor ter a consciéncia de que a
estratégia deveria estar alinhada aos objetivos da organizacao.

No que cerne aos objetivos desta pesquisa, 0 processo inicial de elaboragéo do
BSC na ABC contabilidade levou cerca de 4 meses, de forma que o trabalho continua,
uma vez que os indicadores deverao ser alimentados e avaliados posteriormente. Como
proposto pelo BSC seu obijetivo principal € comunicar a estratégia organizacional a toda
empresa, analisar os objetivos estratégicos e correlacionar cm as recompensas pessoais;
identificar, analisar os resultados obtidos em relaggimetas estabelecidas e dar o
feedback. Embora ele seja muito parecido com o Planejamento Estratégico, o BSC pode
preencher todas as lacunas para o planejamento da empresa.

Portanto, os objetivos propostos para esta pesquisas foram alcancados, visto que o
projeto foi implantado na empresa. Péde-se concluir que o desenvolvimento deste
trabalho através do BSC fez parte para que os administradores da empresa possam gerir
de maneira diferente, ou seja, eficiente e eficaz, para a constru¢cdo continua de uma
organizagdo de sucesso. Assim este trabalho teve como contribui¢cdo e estruturagcéo de
indicadores de resultado para a empresa, como um pequeno passo para o grande

aprimoramento e sucesso na arte de gerenciar.
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