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“ndo basta adquirir sabedoria, € preciso pratica-la”

Cicero



Resumo

A crescente propagacdo do conceito do Balanced Scorecard (BSC) pelas
empresas que obtiveram éxito no alcance de suas metas, bem como pela recomendacéo
por orgédos oficiais especializados em gestdo e premiacdo da qualidade, tém levado a
inimeras empresas a buscar este conceito para conhecer, analisar sua aplicabilidade e
obter competitividade dentro do seu cenario de atuacdo. Este trabalho apresenta a
pratica de implementar o Balanced Scorecard (BSC) numa empresa prestadora de
servicos contabeis. S8o apresentados os conceitos de Balanced Scorecard (BSC),
estratégias e indicadores como componentes do cendrio para a implementacéo do BSC e
0s passos para a definicdo e criacdo de estratégias, objetivos, indicadores e posterior

associacdo desses indicadores aos objetivos empresariais.

Este trabalho presta-se para orientar aqueles que estdo buscando no BSC uma
forma para alcancar melhorias n&o s6 no &mbito da produtividade como também para
avaliacdo de custos e beneficios (eficacia) em termos financeiros, estratégicos e

organizacionais.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC), estratégia, indicadores de

performance.
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INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC), conceito desenvolvido por Robert Kaplan e
David Norton, cada vez mais vem ocupando espaco nos meios empresariais pelo

sucesso que tem proporcionado as empresas que o implementaram.

Juntamente com a disseminacdo desse conceito, um outro fator importante vem
tendo destaque quanto a forma ou processos de implementacdo, uma vez que 0 Sucesso
do BSC depende de um bom gerenciamento na conducdo dos trabalhos junto aos
executivos da empresa e da equipe de implementacgéo.

Este trabalho apresenta um caso pratico dos processos de implementacéo
baseando-se nas recomendacdes de Kaplan (1998) para a criacdo de um BSC. O
trabalho enfoca uma empresa prestadora de servicos contdbeis que tem como estrutura
de atendimento aos clientes e tratamento das informacdes uma base tecnolégica muito

forte e atualizada.

A importancia deste trabalho para o meio empresarial é a de servir de referéncia

e orientagdo nas implementagdes de BSC.

Utilizou-se a matriz SWOT, proposta por Wheelwright (1984) para descrever 0s

seus pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas a empresa.
Deste modo, este relatorio foi divido em trés etapas:

A primeira etapa trata sobre a caracterizagcdo da empresa, onde veremos sua
histéria, organograma, momento atual e a analise dos ambientes externos e internos

através da descricdo da Matriz SWOT, objetivos do trabalho e sua justificativa.

Jad na segunda etapa, veremos a parte tedrica ou fundamentacdo teodrica,

conceitos de administragdo, embasamento teorico e fontes de informagao.

Na terceira etapa, sera apresentado o Balanced Scorecard da empresa e 0sS
resultados, onde analisando a teoria com a pratica foi elaborada a proposta de

intervencéo.



1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

1.1 APRESENTACAO DA ASSESSORIA LIBERAL SOLUCOES EMPRESARIAIS

e Razdo Social: Assessoria Liberal Solu¢bes Empresarias S/C Ltda.
e Localizacdo: Av. Soledade, 442 — Petrdpolis — Porto Alegre/RS.
e CNPJ: 04.299.713/0001-59

e Tipo Juridico: Sociedade Civil

e Numero de Funcionarios: 41

e NuUmero de clientes: 305

e Categoria: Prestacao de Servicos

1.2 HISTORICO

A Assessoria Liberal foi criada a partir da iniciativa de Gilberto Augusto Oliveira de
Freitas, que em 1978 decidiu abrir um pequeno escritério para atuar na terceirizacdo de

servicos contébeis, fiscais e de RH.

A primeira sede era localizada numa pequena sala comercial na Praca Ruy Barbosa n°
2 sala 220. Naquela época a empresa contava com apenas 01 funcionério além do fundador e

uma pequena carteira de 06 clientes.

Em marco de 1982, com o aumento do numero de clientes e consequentemente o
aumento no namero de funcionarios, a empresa viu-se obrigada a mudar para uma nova sala
que pudesse dar suporte para uma nova estrutura que estava sendo imaginada, esta outra sede

localizada no Paléacio do Comércio.
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No ano de 1988, a empresa troca novamente de sede, também com o objetivo de
melhorar a sua estrutura. Agora a sua nova sede localizava-se na rua Andrade Neves n° 100,

conjunto 1001.

Em 1992 a Assessoria Liberal foi uma das primeiras empresas do Rio Grande do Sul a
adotar um sistema informatizado de contabilidade, o sistema Prosoft, que operava em MS
DOS.

O ano de 1998 foi um dos mais importantes para a empresa. Como 0 nome da
Assessoria estava crescendo e tornando-se cada vez mais respeitado no mercado, surgiram
novos clientes e novos trabalhos. Alguns desses novos clientes foram as empresas Brasil Surf,
Casa Lyra e Couroléndia Couroesporte, que fez com que as receitas da empresa crescessem

significativamente.

Em 1999, com uma boa saude financeira, a empresa decide comprar a carteira de
clientes do antigo escritdrio de contabilidade Sdo Jodo. Com isto a empresa passaria a ter mais

de 50 novos clientes, praticamente dobrando a sua carteira.

Também neste ano, com este aumento no numero de clientes e também de
funcionarios, a empresa muda novamente de sede. Agora localizada na Rua dos Andradas, n°

1237, a empresa ja ocupava 03 andares no prédio e contava com cerca de 25 colaboradores.

O ano de 2003 é considerado o mais importante na historia da empresa até os dias de

hoje. Este ano marca um novo conceito dentro da empresa, uma nova visao de negocio.

Com a entrada de 04 novos socios, estes todos bem sucedidos executivos e
empresarios de diversos ramos, a empresa passa a focar o negdcio ndo apenas em
terceirizacdo de RH, fiscal e contabilidade, ma sim em consultoria empresarial. O novo
objetivo seria dar suporte operacional aos clientes e ao mesmo tempo ajuda-los a tomar

decisdes estratégicas a longo-prazo, ou seja, a solu¢éo dos problemas e ndo das rotinas.

Em dezembro de 2003 ¢ inaugurada a nova sede, agora na Av. Soledade, 442. Com
mais de 2.000 m2, a empresa agora possui diversas salas para reunides, refeitorio proprio,

estacionamento, sala de jogos e descanso para os funcionarios.

Também em 2003 ganhou o prémio de empresa mais Pro-Ativa do RS, oferecido pela
AMCHAM Brasil (Camera Americana de Comercio).

Atualmente a empresa conta com 41 funcionarios e com uma carteira com cerca de

300 clientes.
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1.3 MISSAO

Oferecer solucbes empresariais para as pequenas e médias empresas da regido Sul do
Brasil, que contribuam para 0 aumento da sua competitividade e nos transforme numa

empresa vencedora por sermos diferentes.

1.4 VISAO

Construir uma organizacao de classe nacional no segmento de prestacéo de servigos.

1.5 CONCEITO DO NEGOCIO

Oferecer solucdes empresariais que contribuam para 0 aumento da competitividade

dos nossos Clientes.

1.6 PRINCIPIOS

e Seguranca e responsabilidade nos servicos prestados.

e Busca obstinada de uma solucédo para o Cliente.

e Uso intensivo de tecnologia para redugdo do tempo de resposta.
e Proatividade nos relacionamentos internos e externos.

e Capacitagdo continua das pessoas para construir orientacfes com qualidade.
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2SITUACAO PROBLEMATICA

Durante anos empresa utilizou inimeras ferramentas para tentar desenvolver seu
planejamento estratégico, porem nenhuma delas teve éxito, pois nao tiveram a capacidade de
traduzir as estratégias em iniciativas e agoes.

Desde modo surge a seguinte pergunta.

Como seria estruturado o painel estratégico da Assessoria Liberal utilizando o modelo
do Balanced Scorecard (BSC)?

O BSC serd4 a ferramenta capaz de alinhar as estratégias com as iniciativas da

empresa?

2.1 OBJETIVOS

A sequir, serdo elencados o objetivo geral e 0s objetivos especificos a serem

alcancados no final deste projeto.

2.2 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem a finalidade de servir como modelo para a elaboracdo do BSC na

empresa Assessoria Liberal Solu¢bes Empresariais.

2.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Analisar e detalhar as reunifes preparatdrias para a implantacao do BSC.
2. Detalhar o Mapa Estratégico criado para a implantacdo da ferramenta BSC na
empresa.

3. Detalhar as métricas para os indicadores de desempenho.
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3ANALISE DO AMBIENTE INTERNO E EXTERNO

A analise do ambiente interno e externo foi elaborada através da formulacéo da matriz

SWOT. Esta matriz ajudara na elaboracdo do Balanced Scorecard.

A avaliacdo se o negdécio deve limitar-se as oportunidades para as quais tem 0s
recursos necessarios ou deve examinar melhores oportunidades, para as quais pode precisar

adquirir ou desenvolver novas e maiores forgas, (KOTLER 2000).

As identificacbes das oportunidades, ameacas, forcas e fraqueza, possibilitaram uma
analise mais profunda e eficaz da empresa em relacdo ao mercado e aos procedimentos
internos. Esta andlise tera como base a experiéncia vivida deste formando no desempenho de

suas atividades e no convivio diério dentro da organizag&o.

3.1 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Segundo Kotler (2000, p. 70) uma coisa € perceber oportunidades atraentes e outra é
ter competéncia para ser bem-sucedido nessas oportunidades. Cada negocio precisa avaliar

periodicamente suas forgas e fraquezas internas.

3.1.1 Andlise dos pontos fracos

A empresa ndo precisa corrigir todos seus pontos fracos, mas deve pelo menos saber

quais sdo eles.
Analisaremos agora os pontos fracos da organizacao:

a) Falha nos processos internos: o aumento das reclamacdes e insatisfacdo dos
clientes deve-se principalmente quanto a entrega dos servi¢os em atraso ou de

forma equivocada, gerando deste modo multas e juros que fica a encargo da



b)

c)
d)

f)
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empresa pagar, pois ela € responsavel por entregar todos os céalculos de
impostos e folha de pagamento em dia sem énus para o cliente. Isto se deve a
falta de rotinas de trabalho nas areas chaves, 0 amadorismo na execucao das

atividades e indefinicdo de responsabilidades em alguns setores.

DecisBes centralizadas: o sistema de gestdo € historicamente e culturalmente
centralizado e autoritario, fazendo com que a equipe de colaboradores nédo
assumam posi¢Oes para resolver os principais problemas diarios, esperando que
as iniciativas sejam assumidas ou recomendadas pelo Diretor. Como
conseqiiéncia o diretor ndo tem tempo de resolver todos os problemas
simultaneamente, gerando assim um gargalo na producdo, pois o resto do

pessoal ndo toma nenhuma atitude sem a aprovacdo deste.
Evasdo de mao de obra qualificada:

Aprofundamento do passivo: devido ao alto investimento realizado em
imobilizado, para instalacdo da nova sede em 2003, a empresa endividou-se a
curto e longo prazo. Naguela época acreditava-se que a empresa teria em dois
anos o dobro do faturamento atual, este endividamento em bancos e terceiros
afeta diretamente o caixa da empresa, pois o0s valores pagos desta divida esta
muito além da atual capacidade financeira dela, gerando assim um aumento

mensal do passivo da empresa.

Falta de um processo sistémico para a definicdo dos honorérios: quando
um cliente entra para a carteira de clientes da empresa, ele contrata um pacote
de diversos servigos tais como: contabilidade, RH e Fiscal. O honoréario a ser
pagos por esse cliente € determinado de forma empirica, isto é, sem carater
cientifico, baseado somente na percepcdo e experiéncia do principal Diretor.
Este tipo de definicdo de honorérios sem fundamentacéo levou a empresa a
fechar negocios que davam prejuizo operacional para empresa, pois ndo se

sabe quanto custa a operacdo para a manutencdo deste cliente.

Desconhecimento das necessidades dos clientes: a falta de conhecimento das
necessidades dos clientes.
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3.1.2 Analise dos pontos fortes

Caracteristicas que sdo consideradas como pontos fortes da empresa:

a)

b)

d)

Mix de servigos oferecidos: com o atual nivel de competitividade visto no
mercado, a empresa atualmente oferece uma grande variedade de servicos, tais
como: Terceirizacdo onde sdo executadas todas as rotinas legais referentes a
Recursos Humanos, Contabilidade e Gestdo Fiscal. Para isto, a empresa conta
com sistemas informatizados e uma estrutura de atendimento voltada para
agilidade, além de um excepcional trabalho de encaminhamento de despacho
de documentos junto aos Orgdos competentes. Atua também na Gestdo
Estratégica com a revalidacdo do conceito de negdcio e das politicas utilizadas
pelos clientes a fim de contribuir no crescimento e continuidade dos resultados.
E também no oferecimento de servicos de declaracdo de Imposto de Renda de
Pessoa Fisica e Juridica, constituicdes de empresas, alteracdo de contrato

social, solicitacdo de certides em 6rgdos publicos, etc.

Rede de relacionamentos: com quase 30 anos de experiéncia no mercado, 0
diretor construiu para a empresa uma rede enorme de relacionamentos com
empresas e empresarios das mais diversas areas de atuacdo, 0 que suscitou uma
série de vantagens, pois foram formadas algumas parcerias que resultaram em
novos clientes e fez com que a imagem da empresa crescesse de forma

substancial até atingir o nivel atual de reconhecimento no mercado.

Excelente estrutura: a atual sede da empresa tem uma ampla estrutura para o
atendimento de seus clientes, conta com de 05 salas de reunides e um pequeno
auditério onde sdo realizadas palestras para os funcionarios, além disto a sede
conta com refeitdrio préprio, estacionamento, sala de jogos e descanso para 0s

funcionarios.

Habilidade de negociacdo do diretor: o fato da empresa chegar aos 30 anos
no mercado deve-se principalmente ao seu diretor, que gragas a uma grande

habilidade de vender a empresa conseguiu construir a atual carteira de clientes.

Imagem externa de empresa pro-ativa: a empresa sempre soube vender-se

muito bem, isto é, a imagem da organizacdo no mercado é de uma empresa



16

solida, correta, organizada, fato este que ajuda na obtencdo de novos clientes e

até mesmo na retencdo de seus atuais clientes.

3.2 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

De acordo com Kotler (2000), uma empresa tem que monitorar importantes forcas
macroambientais (econdmico-demogréficas, tecnolégicas, politico-legais e socioculturais). A
empresa deve estabelecer um sistema de inteligéncia para acompanhar tendéncias e mudancas
importantes. A administracdo precisa identificar as oportunidades e ameacas associadas a

cada tendéncia ou desenvolvimento.

3.2.1 Analise das oportunidades

Segundo Kotler (2000) as oportunidades podem ser classificadas de acordo com sua
atratividade e com sua probabilidade de sucesso. O sucesso de uma organizacdo depende nédo
sO de as caracteristicas de seus negdcios atenderem aos requisitos-chave na operacdo, mas

também de superarem os pontos fortes dos concorrentes.
Deste modo analisaremos as seguintes oportunidades para o negocio:

a) Novas tecnologias: a cada dia que passa novos programas para a utilizagdo de
Tecnologia de Informacéo sdo criados. A integracao ente os sistemas utilizados
pelos clientes e o sistema utilizado pela empresa trazem diversas vantagens,
tais como a diminuicdo do numero de langamentos contabeis para o
fechamento de um balancete. Apesar, de ja existirem estes tipos de integracdes
entre os sistemas por enquanto, ndo sdo todos que podem ser utilizados desta
forma, deste modo a empresa fica a espera de atualizacdo que um dia possam

ser utilizadas por todos os clientes.
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3.2.2 Analise das ameacas

De acordo com Kotler (2000) uma ameaca ambiental € um desafio imposto por uma

tendéncia ou desenvolvimento desfavordvel que levaria a deterioragdo das vendas ou lucros.

As ameacas devem ser classificadas de acordo com a sua gravidade e probabilidade de

ocorréncia.

a) Entrada de novos concorrentes: a cada dia entram novas empresas no
mercado. Este aumento de competitividade faz com que as empresas diminuam
a sua margem de lucro com o objetivo de diminuir o preco dos servicos

oferecidos e aumentar as barreiras para entrada de novos concorrentes.

b) Perda de faturamento por evasao de clientes: a constante perda de clientes e
de suas redes de relacionamentos causa um agravamento da situagdo financeira
da empresa, pois 0 aumento do “furo” no fluxo de caixa esta diretamente

relacionado com a perda de clientes.

c) Aumento da carga tributaria na folha de pagamento.
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4 BALANCED SCORECARD

No caso em particular deste estudo, optou-se pelo Balanced Scorecard (BSC), por
incorporar caracteristicas que possibilitam sua aplicacdo a uma parte da organizacao, ficando

desta forma enquadrada neste estudo que se avaliard a organizacao.

4.1 CONSIDERACOES SOBRE O BALANCED SCORECARD

Com o intuito de elaborar um novo modelo de mensuracdo de desempenho
organizacional, para uma realidade em que os indicadores contdbeis e financeiros ndo mais
respondiam sozinhos pelos ativos das empresas, estudos foram realizados para desenvolver
uma ferramenta de gestdo que considerasse, também, os objetivos de curto e longo prazos, 0s
indicadores financeiros e os de performance, interna e externa. Os estudos que resultaram no
que hoje se conhece como BSC comecaram em 1990, com David Norton e Robert Kaplan. O
BSC se transformou num sistema gerencial, com processos de mensuracdo 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 o processo de tomada de
deciséo.

Segundo Kaplan e Norton (2005), o BSC mede o desempenho organizacional
baseando-se nas perspectivas, preservando as medidas financeiras tradicionais, que sozinhas
sdo inadequadas para orientar e avaliar que trajetdria as empresas da era da informacao devem
seguir. Porém, deve ficar claro que as medidas financeiras e ndo-financeiras devem fazer parte
do sistema de informacdes. Muitas empresas estéo utilizando o scorecard como um sistema de
gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo. Elas adotaram o BSC para
viabilizar processos gerenciais criticos como:

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.



19

O pilar fundamental do BSC é o mapa estratégico, que consiste na ilustracdo do
alinhamento ou encadeamento dos objetivos da entidade, dentro das perspectivas, em direcdo
das estratégias escolhidas. O mapa estratégico reflete a ldgica de como a organizacdo sera
mobilizada e o seu alinhamento com o negdcio, a misséo, os valores e a visdo de longo prazo.

O mapa estratégico proporciona, conforme proposto em Kaplan e Norton (2006), uma
representacdo visual dos objetivos primordiais da organizacdo, além de demonstrar como 0s
mesmos se interrelacionam. Mostra, também, as relacfes de causa e efeito entre uma acdo e o
resultado que causard para o atendimento de um objetivo especificado.

O BSC se transformou em um sistema de gestdo essencial, pois estabeleceu um
equilibrio entre as medidas financeiras (que era a base dos modelos tradicionais) e as medidas
gerenciais ndo-financeiras. Kaplan e Norton (1997, p.8) afirmam que:

As medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria que as
empresas da era da informacdo devem seguir na geragdo de valor futuro investindo em
clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e informacdo. O Balanced
Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro.

As medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria que as
empresas da era da informacdo devem seguir na geracdo de valor futuro investindo em
clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e informacdo. O Balanced
Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro.

Para Pinto (2005) a exclusividade do uso de medidas financeiras é inadequada por
representarem ndo a causa dos problemas, mas sim sua consequéncia. E prossegue afirmando
que o objetivo maior de toda organizagéo € criar valor. E 0 meio mais utilizado para isto é a
formulacdo de uma estratégia ligada a visdo de futuro e & misséo da organizagdo. Para atingir
0 objetivo, toda organizacao deve ser capaz de medir o que faz atualmente e qudo bem o faz.
Para isto, de acordo com Becker (2001) um bom sistema de mensuracdo do desempenho atual
é necessario, porque melhora o processo decisorio, focando naquilo que realmente cria valor a
organizagdo, e estabelece um feedback da situagdo atual, contribuindo para a tomada de
futuras decisbes. Os medidores que forem empregados, segundo Rezende (2003) devem
atender aos seguintes critérios: disponibilidade, acuracia, precisdo, clareza e sintonia de

propasito.
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Assim, para que uma estratégia possa ser implementada deve possuir atributos
positivos tais como: confiabilidade, comunicacdo, cooperagdo e melhoria continua,
englobando, segundo Pinto (2005), todas as partes interessadas na organizacao.

Percebe-se que o sucesso da implementacdo depende da compreensdo de que o
processo é continuo e participativo e o qual se torna mais perceptivel quando a estratégia se
transforma no trabalho do dia-a-dia e, conseqlientemente, em acao.

Por se tratar de um sistema de gestdo estratégica que operacionaliza as estratégias da
organizacdo, de acordo com Kaplan e Norton (1997) “todos os objetivos e indicadores do
balanced scorecard - financeiros e ndo financeiros - devem emanar da visao e da estratégia da
organizacao”.

Na busca pelo equilibrio entre as medidas financeiras e gerenciais o BSC foi
desenvolvido sob quatro perspectivas diferentes: financeira, clientes, processos de negocios
internos e aprendizado e crescimento. A partir deste ponto, a estratégia da organizacdo deve
ser dividida em objetivos estratégicos que deverdo estar alinhados as perspectivas da mesma.
Esta estrutura deve ser capaz de comunicar a todas as pessoas da organizacdo a missao e a sua

estratégia, para que resultados sejam alcancados.

MISSAo i
_Por qué existimos? |
VALORES
0 que é“importante_ para nés? |

VISAO
____9_ que queremos ser?

ESTRATEGIA
Nosso p.'ar.-o de Jogo

A GESTAO DA QUALI DADE TOTAL
- O que devemos melhorar?

OBJETIVOS PESSOAIS

O que eu necessito fazer?

* TR}IBU!NT
CONTROLADORES PARTES INTE RESSADAS ROCESSOS/PRDGRAM PEﬁOAS
FII:.;I:::E:RAS enantadas ef’mentes e eficazes motivadas e preparadas
s eito:

Figura 1: cadeia do BSC
Fonte: (KAPLAN E NORTON, 1997)
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4.2 PRINCIPAIS BENEFICIOS NA IMPLANTACAO DO BSC

Os beneficios decorrentes da implementacdo do BSC na empresa:

* Traduz a estratégia em objetivos e agdes concretas;

* Promove o Alinhamento dos indicadores chave com o0s objetivos estratégicos a todos
0s niveis organizacionais;

* Proporciona a gestdo uma visdo sistematizada do desempenho operacional;

* Constitui um processo de avaliacao e atualizacdo da estratégia;

* Facilita a comunicacdo dos objetivos estratégicos, focalizando os colaboradores na
sua consecucéo;

* Permite desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria continua;

* Suporta a atribuicdo de incentivos em funcdo do desempenho individual e da
contribuicdo para os resultados do negécio. O Balanced Scorecard ajuda a reduzir a

quantidade de informac&o utilizada a um conjunto minimo de indicadores vitais e criticos.

4.3 CRITICA E PONTOS FRACOS DO BSC

O BSC apresenta algumas criticas e pontos fracos de acordo com Ottoboni (2000):

4.3.1 Criticas ao BSC

e Alguns usuérios confundem os fins com os meios. O BSC é um meio de promover a
estratégia;

e Na vida real, a associacdo entre causa e efeito que o BSC prega, raramente € clara o
suficiente. Na maioria das situagcdes, devemos nos contentar em incluir a maioria das

medidas certas no BSC, sem tentar imaginar qual ¢ a relacdo entre elas;
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4.3.2 Pontos fracos do BSC:

e Relag0es de causa e efeito unidirecionais e muito simplistas;
¢ Na&o separa causa e efeito no tempo;

e Auséncia de mecanismos para validagéo;

e Vinculo entre estratégia e a operacéo insuficiente;

e Muito internamente focado;

e Promove o conhecimento do erro antes que ocorra.

4.4 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO BSC

O modelo de gerenciamento proposto por Kaplan e Norton apresenta inumeras
vantagens na sua implantagdo, porém, é natural que um processo tedrico e pratico sofra
ataques que podem ser pertinentes ou ndo. Varias opinides foram coletadas e assim se chegou
a itens que descrevem as vantagens e desvantagens na utilizacdo do BSC.

Ottoboni (2000, p.2), afirmam que implementar o BSC significa introduzir uma
mudanga na organizacdo, 0 que nunca € um processo facil. Mudancas afetam a
disponibilidade de informacdo relacionada ao desempenho dentro da empresa e isto pode
representar uma ameaca, ou seja, modificar o equilibrio de poder dentro da organizagé&o.

Ainda Ottoboni. (2000, p.3), muitas pessoas descobrem que o processo de projetar um
sistema de medicdo é mais facil do que implementa-lo. Existem duas razdes para isso: a
primeira delas refere-se ao processo de decidir sobre o que medir. Apesar de sua aparente
simplicidade, os gerentes cometem enganos fundamentais ao decidir sobre o que medir e,
entdo, torna a implementagéo do sistema de gerenciamento de desempenho uma tarefa quase
impossivel. A segunda razdo refere-se ao processo de implementacdo. Mesmo que as medidas
sejam corretamente selecionadas, decisbes podem ser tomadas de modo a torna-las
impraticaveis no contexto organizacional. Outro problema é que a escolha dessas medidas é

tratada de forma individual ou re-empacotam medidas ja existentes.
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Para estudo dos erros e falhas na implantacdo do BSC, foram compilados, a partir das
pesquisas realizadas por varios autores, dentre os quais foram selecionados aqueles mais
comuns.

Segundo Ottoboni et. al. (2000, p.4) foi desenvolvida uma pesquisa onde trés
companhias de diferentes setores, foram analisadas quanto a implementacdo do BSC e de
forma geral os seguintes erros foram observados durante a implementacdo do BSC: o erro ao
estabelecer uma prioridade sobre que fatores devem ser levados em consideracao - todos 0s
fatores devem ser levados em consideracdo, mas deve existir uma prioridade em torno de
alguns deles, ou seja, os que forem relevantes ao objetivo estratégico principal da
organizacdo, erro ao pensar que algumas atividades da organizacdo nao precisam ser
estudadas/incluidas no sistema de medicdo, é indispensavel que todas as atividades da
organizacao precisam estar sujeitas as medi¢des, do contrério, ndo ha contribuicdo para os
objetivos estratégicos da companhia; outro problema é o conflito entre gerentes/executivos,
esse tipo de ocorréncia de conflitos de egos, resulta na diminui¢do do nivel de eficiéncia do
fluxo de informaces existentes na organizacao.

Ottoboni (2000, p.4) mostra seis razdes que fariam com que o BSC falhasse, séo elas:
identificacdo incorreta das varidveis independentes como direcionadores primarios da
satisfacdo futura dos stakeholders; definicdo de boas medidas; composicdo de metas no
scorecard; utilizacdo do scorecard; estado da arte do processo de melhoria e unido de ambos
os lados do scorecard.

Ottoboni (2000, p.5) aponta medidas fundamentais que devem se observadas na
implementacdo do BSC, entre elas: observar que nédo existe uma solucédo padrédo, as medidas
devem ser desenvolvidas com base na estratégia adotada pela empresa; € essencial que ocorra
0 apoio da alta administracdo; para iniciar 0 BSC o ponto de partida deve sempre estar
relacionado ao entendimento da estratégia do negdcio; limitacdo da quantidade dos objetivos
e indicadores, os quais devem ser altamente relevantes; o intervalo de tempo entre analise e
implementacdo ndo deve ser muito longo nem muito curto; considerar sistemas de
comunicagdo como ponto de partida e considerar o efeito dos indicadores de desempenho no
comportamento.

Segundo Soares Junior (2003, p.4) as causas mais comuns de fracasso na
implementacdo do BSC sdo: falta de comprometimento da alta administracdo, envolvimentos
de muito poucas pessoas, encastelamento do scorecard no topo, processos de desenvolvimento

muito longos, 0 BSC como projeto de mensuragdo de ocasido Unica, tratamento do BSC como
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projeto de area de sistemas, contratacdo de consultores inexperientes, implementacdo do BSC
apenas para fins de remuneracéo.

Segundo Ottoboni (2000, p.4) existem ainda outras razdes para que a implementacao
do BSC possa dar errado, séo elas: erro na entrega de informagdes (uma informacéo entregue
corretamente é a chave para uma estratégia bem sucedida); falhas no funcionamento como
chave entre o sucesso de curto e longo prazo de uma companhia, ao errar no equilibrio entre
desempenho financeiro de curto prazo e longo e oportunidades de crescimento de longo
prazo; falhas ao equilibrar perspectivas internas e externas e ndo assegurar que a comparagao
com competidores ndo seja feita, e somente comparar a organiza¢do com seu proprio passado;
falhas ao desenvolver uma perspectiva multipla, conjunta, envolvendo processos financeiros,
relacdes entre clientes/mercado e motivacdo dos funcionarios; falhas ao agir como uma
ferramenta que ndo comunica a estratégia do negdcio, as prioridades da organizacdo, e que
ndo integre a organizacdo de forma horizontal (através da funcionalidade) e vertical (através
dos niveis de geréncia); falhas ao ndo servir como um processo dindmico e continuo, que ndo
avalie desempenho e que ndo defina estratégias e medidas baseadas em resultados.

Se observadas todas essas consideracdes o modelo pode apresentar indmeros
beneficios na sua implementacdo como: gestdo da implementacdo das estratégias, visao
sistematica da organizacao, gestdo do foco, sistema holistico de indicadores, pontua¢do no
Prémio Nacional de Qualidade e mudanca na pauta e encaminhamento das reunifes
estratégicas que hoje contribui para concentrar o foco da organizagdo em questdes relevantes

para o sucesso competitivo atual e futuro do negécio.

4.5 INCENTIVOS LIGADOS AO BSC

Um dos fatores fundamentais para a implantacdo exitosa do BSC, enfatizado por
Kaplan e Norton e consensuado amplamente na literatura, consiste em ligar incentivos aos
indicadores de desempenho que fazem parte do BSC. A idéia é que ao ligar recompensas ao
BSC, executivos e empregados enfocam sua atencdo a varidveis estratégicas de gestdo e,
concentram seus esforcos ndo s6 no curto prazo (indicadores financeiros), mas também no
desempenho da companhia no longo prazo (Kaplan e Norton, 1997).

Na atualidade, muitas organizagdes concentram demasiados esforcos nos resultados de

curto prazo. Mudar de um desempenho enfocado no curto prazo a um centrado no longo prazo
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requer uma mudanca no comportamento dos membros da organizacdo, embora, muitas
organizacGes continuam recompensando o desempenho sobre a base de indicadores
financeiros. Neste contexto, a implantacdo do BSC se vé dificultada devido a que as
organizagOes continuam incentivando o desempenho de curto prazo de seus executivos. Para
lograr a mudanca desejada, se deve incentivar o comportamento adequado.

Os resultados do estudo antes mencionado ndo parecem ir nessa direcdo. S6 12 das 42
organizacbes que implementaram o BSC tinham ligado incentivos (ainda que fora
parcialmente) aos indicadores incorporados no correspondente BSC. O problema, embora,
ndo consistisse s6 em investigar se as organizacdes tém ligado ou ndo incentivos ao BSC,
mas, a que tipo de indicadores tem ligado as recompensas. Pois si elas seguem conectadas

principalmente aos indicadores financeiros do BSC, o problema continua sendo o mesmo.

4.6 COMPONETES DO BSC

4.6.1 Os objetivos estratégicos

Representam um fator critico de sucesso para a execucao da estratégia e o alcance da
visdo. E um alvo que deve ser atingido para que a visio possa ser alcancada. Eles podem ser
estratégicos (Estdo vinculados a alta administracdo, geram efeito de longo prazo e possuem
baixa reversibilidade), taticos (vinculados a média geréncia. Geram efeitos de médio prazo e
sua reversibilidade é média). ou operacionais (vinculados ao nivel operacional da
organizacao. Os efeitos sdo de curto prazo e a reversibilidade € alta.) Os objetivos sdo ligados
através de uma relacéo de causa e efeito, que evidencia que o alcance de um objetivo na base

do mapa estratégico precede e cria condi¢Ges favoraveis para o alcance de outro objetivo.
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4.6.2 Os temas estratégicos

E uma descricdo dos maiores componentes da estratégia articulados a Visdo. A
macroestratégia em geral é representada por 3-5 temas. Os temas sdo desenhados
primordialmente para processos internos e proposi¢do de valor para os clientes, mas podem
também estar relacionados com objetivos financeiros. Os temas representam uma ligacédo
vertical entre grupos de objetivos, perpassando varias perspectivas. Os temas devem ser
explicitados de forma simples e sintética para que seja facil para os membros da organizacao

internaliza-los. Os temas se relacionam com as prioridades estratégicas.

4.6.3 Relacéo causa e efeito

Define a cadeia logica pela qual os ativos tangiveis e intangiveis serdo convertidos em
valor tangivel para as partes interessadas. O BSC deve tornar explicitas as relacfes (hipdteses)
entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser
gerenciadas e validadas. A logica de relacdes de causa e efeito do mapa esta completa? Todos
os elementos necessarios para "contar" a historia da estratégia estdo presentes? A ldgica
projetada pelo mapa se mostra coerente, clara e bem ajustada? As ligacdes entre elementos
(perspectivas/ objetivos) e o conjunto deles é logicamente coerente? Sdo questionamentos que

deverdo ser respondidos positivamente pela relacdo de causa e efeito (teste 16gico do BSC).
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VISAO & ESTRATEGIA  Balanced Scorecard

PERSPECTIVA FINANCEIRA
Objetivos Indicadores |Metas [Iniciativas Para satisfazer nossos acionistas,
Rentabilidade Que objetivos financeiros, devem
FINANCEIRA | [Crescimento er atingidos?

Valor p/
acionista

PERSPECTIVA DO CLIENTE

Objetivos Indicadores [Metas |Iniciativas T T
Tmagem ara atingir nossos objetivos
CLIENTE Servico Financeiros, que necessidades
Prego / Do Cliente, devemos atender?
Custo
PERSPECTIVA INTERNA
Objetivos Indicadores |Metas [Iniciativas Para satisfazer nossos clientes e

Qualidade
Produtividade

Acionistas, em quais processos
Internos, devemos ser excelentes

INTERNA

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO
Objetivos Indicadores |Metas [Iniciativas

APRENDIZADO Tnovagao
E CRESCIMENTO Mercadolégica

Para atingir nossas Metas
como nossa Organizagao
deve aprender e inovar?

Figura 2: Visdo e Estratégia BSC
Fonte: Adaptado a partir de John Coggan e Lyamara Bonvechio, Workshop RH Balanced Scorecard . Compaq,
29/nov/2000.

4.6.4 Os indicadores

Sao instrumentos de mensuracdo que evidenciam o desempenho de uma variavel ao
longo do tempo. Os indicadores trazem dados ou informag¢des numéricas que quantificam os
resultados alcancados. Os indicadores podem medir quantitativamente variaveis
essencialmente qualitativas, através da criacdo de uma escala de valor. Permite acompanhar e

avaliar a execucdo da estratégia por meio de um sistema de medidas.

4.6.5 Metas
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Permite estabelecer o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necessaria.

Quantificam o quanto? e o até quando?

4.6.6 Iniciativas (Planos de acéao)

S&o as acdes necessarias para o alcance dos objetivos, podem ser realizadas por meio

de Programas, projetos ou planos de acéo (depende da complexidade das acgdes).

4.6.7 Perspectivas do BSC

O BSC traduz visdo e estratégia em objetivos e medida través de um conjunto
equilibrado de perspectivas. Estas perspectivas sdo consideradas um modelo, podendo ser

criadas outras perspectivas complementares.

Porspoectiva Financeira

/’ Cmana mcin et
~ 7t

Ferspectiva dn Cliente

Aprendiradn

Mrijaniracinnal

Coned 0o ol horthao Somes capeanes oa

s parcabam? F&\ /A \ﬁ Py

Perspectlva de
'rnrpas ns

(S prosCoeaaasg
agna gam v alor?

Figura 3 — Viséo geral das perspectivas do BSC
Fonte : Kaplan e Norton (2000).
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4.6.7.1 Perspectiva Financeira

Indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execugdo estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente
estdo relacionados a lucratividade. Objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido
crescimento das vendas ou a geracao do fluxo de caixa.

Os objetivos e medidas financeiras tém o papel de: definir o desempenho financeiro
esperado da estratégia da empresa, e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas
as outras perspectiva do Scorecard. A Empresa ao longo de sua existéncia, passa por VAarios
estagios. (Kaplan e Norton, 1997, p. 49), identificaram trés diferentes estagios do negécio, para 0s
quais devem ser definidos conjuntos diferentes de medidas, pois 0s objetivos sdo também
diferentes.

a) Estagio de rapido crescimento (rapid growth) — onde os objetivos enfatizardo o
crescimento das vendas, 0s novos mercados e consumidores, 0S novos produtos e canais de
marketing, vendas e distribuicdo, mantendo um nivel adequado de gestos com desenvolvimento

de produtos e processos;

b) Estagio de sustentacdo (sustain) - os objetivos enfatizardo as medidas financeiras
tradicionais, tais como: retorno sobre o capital investido, lucro operacional e margem bruta,
reducdo de custo, aumento de produtividade. Os investimentos em projetos nesse estagio serao
avaliados por andlises de padrdes, fluxo de caixa descontado e orcamento de capital. Alguns
podem incorporar o valor econémico agregado (Eva) e o incremento de valor para o acionista.
Essas medidas representam e objetivo financeiro classico: excelente retorno sobre o capital

investido;

c) Estagio de colheita (harvest) - a énfase recaira sobre o fluxo de caixa. Qualquer
investimento devera prover retorno em caixa (Cash pay back) certo e imediato, pois o objetivo é
maximizar o retorno sobre o investimento. Os gastos com pesquisa e desenvolvimento se
escasseiam, pois o ciclo de vida do negécio estd em estagio final. Nesse caso, variaveis que
possam comprometer o desfecho planejado do negécio (uma venda, uma liquidacdo, por

exemplo), devem ser monitoradas.



30

4.6.7.2 Perspectiva do Cliente

O BSC permite que os executivos identifiquem os seguimentos de clientes e mercado
nos quais a unidade de negdcios 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.

Esta perspectiva deve ser montada visando aos seguintes pontos-chave:

a) Participacdo de Mercado — que representa a propor¢do de vendas da unidade de
negdcio no mercado em que atua. E determinada em termos de ndmero de clientes, capital

investido, unidades vendidas ou instaladas;

b) Retencdo de Clientes - que trata do acompanhamento, em ndmeros absolutos ou
relativos, do percentual de clientes com os quais a unidade de negocio continua mantendo

relagcGes comerciais;

c) Captacdo de Clientes — que é a medicdo, em termos absolutos ou relativos, do

percentual de clientes novos ou de novos negocios ganhos pela organizagéo;

d) Satisfacdo dos Clientes — que registra o nivel da satisfacdo dos clientes em relacéo a

critérios preestabelecidos de desempenho ou de valor agregado.
e) Lucratividade do Cliente — que mede a lucratividade da empresa no negocio ou nos

negocios com um cliente, ou com um segmento de mercado, depois de levantar as despesas

especificas requeridas para atendé-los.

4.6.7.3 Perspectiva dos Processos Internos

Os executivos identificam 0s processos internos criticos nos quais a empresa deve

alcancar a exceléncia para reter e atrair clientes em segmentos-alvo de mercado. Esta
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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 0s processos existentes. Ja a abordagem do scorecard costuma resultar
na identificacdo de processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a
exceléncia para alcangar os objetivos financeiros e dos clientes.

A segunda diferenca da abordagem do BSC ¢ a incorporacéo de processos de inovacgao
a perspectiva de processos internos. Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho
focalizam os processos de entrega dos produtos e servigos atuais aos clientes atuais. No BSC,
o0s vetores do sucesso financeiro a longo prazo podem exigir que uma empresa crie produtos e
servigos inteiramente novos que atendam a necessidades emergentes de clientes atuais e
futuros. Entretanto, os executivos ndo precisam optar por apenas um entre esses dois
processos internos vitais. A perspectiva dos processos internos do BSC incorpora objetivos e
medidas para ambos.

As medidas dos processos internos devem ser voltadas para aqueles que terdo maior
impacto na satisfagdo do cliente e na consecucdo dos objetivos financeiros da empresa. Esse

modelo inclui trés processos principais:

a) Inovagdo — durante esse processo, devem ser pesquisadas as necessidades reais e
futuras dos clientes-alvos. Em seguida sdo desenvolvidos os produtos e/ou servigos que deverdo

satisfazer as necessidades identificas;

b) Operacéo — as principais medidas operacionais genéricas sdo: custo, qualidade e tempo
de resposta. Deve se preocupar com a producdo e disponibilizacdo dos produtos e servigos
desenvolvidos durante o processo da inovacdo. Tem inicio nesta etapa, o recebimento de um

pedido e termina com a entrega do produto ou prestacdo de servigo;

c) Servico Pds-Venda — esta € uma etapa de grande influéncia no processo e criagdo de
imagem e reputacdo da organizacdo na cadeia de valor do cliente, incluindo treinamentos,
garantias, consertos, devolugdes e processamento de pagamentos.

Estes indicadores das etapas da cadeia de valor dos processos internos, medem o
desempenho, do “mecanismo” de producéo e criacdo de valor ao cliente e estes servirdo de 8
metas para capacitacdo interna e competéncias vistas na perspectiva de aprendizado e

crescimento.
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Processo de
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Figura 4: A Perspectiva dos Processos Internos

Fonte: (KAPLAN E NORTON, 1997)

4.6.7.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e
melhoria a longo prazo. As perspectivas do cliente e dos processos 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.

O aprendizado e 0 crescimento organizacionais provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os BSCs normalmente revelam grandes
lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos e 0 que sera
necessario para alcangar um desempenho inovador. Para fechar essas lacunas, as empresas
terdo de investir na reciclagem de funcionarios, no aperfeicoamento de tecnologia da
informacdo e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.
Podem ser citadas como medidas baseadas nos funcionarios: satisfacdo, retengdo, treinamento
e habilidades dos funcionérios.

O BSC apresenta os objetivos dessa perspectiva, com um método de medicao sistematicas
do alinhamento de trés categorias de ativos intangiveis esséncias para a implementacdo de
qualquer estratégia:

a) Capital Humano - habilidades, talentos e conhecimento dos funcionarios;

b) Capital Informacional — bancos de dados, sistema de informacédo, redes e infra-

estrutura tecnoldgica;
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c) Capital Organizacionais — Cultura, lideranca, alinhamento dos funcionarios a metas
estratégicas e a capacidade deles de compartilhar conhecimentos.

Para vincular esses ativos intangiveis a estratégia e ao desempenho da empresa, devem
estar integrados e alinhados aos processos internos criticos. Tal alinhamento forma a prontiddo
estratégica. Os ativos Intangiveis influenciando desempenho da empresa ao aprimorar 0S
processos internos mais criticos para geracdo de valor a clientes e acionistas. Uma empresa
elabora seu mapa estratégico de cima para baixo, comeca com as metas financeiras a longo prazo
e entdo determina a proposta de valor que ira trazer o crescimento da receita desejada,
identificando os processos mais criticos para criar e concretizar tal proposta de valor e, por fim,
definindo o capital humano, informacional e organizacional que esses processos exigem.

O Mapa Estratégico se atém a base do mapa - a seu alicerce - que ird mostrar como 0s
ativos intangiveis na verdade determinam o desempenho de processos internos criticos. Uma
vez estabelecida esse vinculo, fica facil recuar passo a passo pelo mapa para conferir de que
forma exatamente o ativo intangivel se relaciona com a estratégia e o desempenho da
empresa. Isso, por sua vez, permite alinhar tais ativos a estratégia e medir sua contribuicédo
para ela. A prontiddo estratégia desses ativos - e, portanto, seu valor para a organizacao - é
determinada por seu grau de contribuicéo para o desempenho dos processos criticos.

4.6.8 O mapa estratégico

O mapa estratégico do Balanced Scorecard mostra como a estratégia liga os ativos
intangiveis a processos que criam valor. Os objetivos, nas quatro perspectivas, sao conectados
uns com os outros por relacdes de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipétese de que
os resultados financeiros s6 serdo alcancados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. A
proposicéo de valor para os clientes descreve como gerar vendas e aumentar a fidelidade. Os
processos internos criam e cumprem a proposi¢cdo de valor para os clientes. Os ativos
intangiveis que respaldam os processos internos sustentam os pilares da estratégia. O
alinhamento nos objetivos das perspectivas é a chave para a criacdo de valor e, portanto, para
uma estratégia focada e dotada de consisténcia interna. Esta arquitetura de causa e efeito,
interligando as perspectivas, é a estrutura em torno da qual se desenha 0 mapa estratégico. A
construcdo do mapa forca a organizacdo a esclarecer a logica de como e para quem ela criara

valor. O mapa estratégico é a representacdo visual da estratégia, mostrando numa Unica
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pagina (tela - slide) como os objetivos nas perspectivas se integram e combinam para
descrever a estratégia. Para alcancar os objetivos do mapa estratégico, o processo comeca na
perspectiva financeira e termina na perspectiva de aprendizado e crescimento. Os objetivos
sdo obtidos através de entrevistas com a lideranca da organizacao.

Nos mapas, as relacbes de causa e efeito sdo demonstradas através de setas que
interligam os objetivos considerados estratégicos pelas empresas. Os objetivos estratégicos
sdo acompanhados de indicadores de desempenho e suas respectivas metas, as quais serdo
suportadas por iniciativas estratégicas.

O mapa estratégico é a representacdo visual da estratégia, mostrando numa Unica
pagina como os objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para descrever a
estratégia. Cada empresa adapta 0 mapa estratégico ao seu conjunto especifico de objetivos
estratégicos. O mapa ilustra as relacbes de causa e efeito que conectam os resultados
almejados. Além disso, 0 mapa identifica as competéncias especificas dos ativos intangiveis
da organizacdao — capital humano, capital de informacéo e capital organizacional — necessarios

para o desempenho excepcional nos processos internos criticos.

Mapa de Objetivos Estratégicos
Duke Children’s Hospital

MISSAO
“Prover aos Pacientes, suas Famiias @ seus Médicos Clinicos, o melhor atendimento posavel e
comunicacho excelents,”
CLIENTES FINANCEIRO
Auranto da Auns nbd da Obser u-hblhid.ul-
Satisingho dos Satislazha dos frsrcevs Crescimonta das
CH RAe i a
@ anies ioos Clinicos T Recoital
Custos
PROCESSOS INTERNOS
T Aumento da
Fbi-d.n;und.n tempo de Bl dado do .l.umn!'itu do
atendimento Iy ——r Produtividade
Pesquisa, Educagaoc e Ensino
- Aumento da Alavancagem dos
Mot acho dos Conha cimentos
| Colaboradores Cientificos

Exemplo de Mapa de Objelivos Estratégicos do Duke Childrens Hospital

Fonte: KAPLAN, Robert 5., NORTON, David P. The Strategy-Focused Crganization. Boston,
Massachusetts: Harvard Business School Press, 2000

Figura 5: Exemplo de Mapa de Objetivos Estratégicos

Fonte:
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4.7 O PROBLEMA DE QUANTAS PERSPECTIVAS UTILIZAR

Kaplan e Norton (1997) prop6em quatro perspectivas a considerar no desenho do BSC
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento). Segundo os autores,
estas perspectivas constituem a base para um desempenho econémico superior, mais nédo
exclui a possibilidade de que possam incorporar-se mais perspectivas ou que se utilizem
Menos perspectivas que as propostas.

No estudo realizado por Speckbacher et al. (2003), 27% das organizacgdes que haviam
implementado o BSC ndo incorpora a perspectiva de aprendizado e crescimento, assim como
algumas que o tem incorporado, 0 incorporam com 0 nome “Perspectiva de Pessoal”,
alegando razdes de comunicagéo interna. Este resultado parece ser contraditério com a énfase
posta por Kaplan e Norton na perspectiva de aprendizado e crescimento. Segundo o0s autores,
“a formacdo e o crescimento de uma organizacdo procedem de trés fontes principais: as
pessoas, 0s sistemas e 0s procedimentos da organizacao (procedimentos que a organizacdo
utiliza para manter motivado e alinhado seu pessoal). Os objetivos financeiros, de clientes e
de processos internos do BSC revelaram grandes vazios entre as capacidades existentes das
pessoas, 0s sistemas e 0s procedimentos; a0 mesmo tempo, mostraram que sera necessario
para alcancar uma atuacao que represente um grande passo ao frente. Para cobrir estes vazios,
as organizacgOes terdo que investir na requalificagdo de empregados, potenciar os sistemas e
tecnologias de informagé&o e coordenar os procedimentos e rotinas da organizagéo”.

Os resultados aparentemente contraditorios do estudo de Speckbacher et al. (2003),
poderiam ser explicados por diferentes razdes. Por um lado, as organizacGes que nao
incluiram a perspectiva de aprendizado e crescimento podem haver concluido que, no seu
caso, ndo existiam os grandes vazios entre as capacidades existentes das pessoas, 0s sistemas
e 0s procedimentos, aos que fazem referéncia Kaplan e Norton, sendo que seus problemas se
apresentavam na forma em que desenvolviam seus processos internos. Uma explicacdo
alternativa poderia ser que estas organizacOes identificaram problemas com recursos distintos
aos propostos pelos autores (tecnologia, infraestrutura, etc.), e a0 ndo ver uma consisténcia

com o modelo, preferiram n&o inclui-los dentro do BSC.
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4.8 A IMPORTANCIA DOS PROCESSOS INTERNOS

Os resultados financeiros que obtém uma organizagéo dependem fortemente do valor
que para o cliente representam os produtos e/ou servicos que esta oferece no mercado (Kaplan
e Johnson, 2004). A organizagéo retne uma determinada quantidade de recursos e, através de
uma cadeia de processos de negdcios, os transforma num conjunto de bens e/ou servigos; 0s
clientes valoram estes produtos e servicos e, como consequéncia de isto, a organizagdo obtém
resultados financeiros especificos. O sucesso de uma organizagdo depende de sua capacidade
para adicionar valor aos recursos consumidos, e a que este maior valor seja reconhecido por

seus clientes.

0S VETORES CRITICOS DO BALANCED SCORECARD

ESCLARECENDO E

TRADUZINDO A -
VISAO
E A ESTRATEGIA

T
-Esclarecento avisio Y
Estahelecendo o
COMUNICANDOE COonsenso FEEDBACK E
ESTABELECENDO APRENDIZADO
VINCULACOES I ESTRATEGICO
» COMUNICANGD Beill | e— BALANCED ._  Articulanio 2 visan
cando SCORECARD compartilhada
= Estabelecendo metas = F ornecend ofeedback
* ¥inculandorecompen I * F acilitando a reviséo
Sas a medidas de e o aprendizado
T PLANE JAMENTO E AR
ESTABELECIMENTO
DEMETAS
* Estab elecimento de
metas
» Alinhando inicativas
g estratégicas <
« Alocandorecursos

Figura 6: Vetores criticos do BSC.
Fonte : Kaplan e Norton.(2000).

Do exposto anteriormente se deduz que um dos elementos fundamentais para obter 0s
resultados financeiros desejados no futuro, € o processo de transformacdo que realiza a

organizacdo sobre os recursos de que disple; isto € absolutamente congruente com o0s
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resultados do estudo de Speckbacher et al. (2003), aonde se informa que a totalidade das

organizac6es que implementou o BSC tem incluido a perspectiva de processos internos.

4.9 GERENTES COMO AGENTES DE MUDANCA

Para Kaplan e Norton (1997), o gerente tendo que se reportar diretamente ao executivo
principal e, sabedor de que o processo de implantagdo ndo se dd em um curto periodo de
tempo, deve ser seu representante ajudando aos demais gerentes a redefinir seus papeis. O
gerente na implantacdo do BSC tem um papel critico durante as trés fases do processo de
construcdo e incorporagéo, que sao:

a) arquiteto;

b) agente de mudancas;

c) comunicador.

Como arquiteto tem como responsabilidade construir o BSC, jA que com a
implantacdo do BSC haverd uma substancial mudanca na filosofia gerencial, cabendo-lhe
educar a equipe executiva e indicar as melhores formas de traduzir as estratégias em
indicadores especificos evitando sempre o surgimento de resisténcia @ mudanca. No papel de
agente de mudancas deve fundamentalmente auxiliar na incorporacdo dos novos papéis que
serdo demandados pelo sistema.

E como comunicador deve fazer fluir por toda a organizacdo as informacdes
resultantes do processo de implantagdo, manutencgéo e consolidagdo do BSC. Kaplan e Norton
(1997), consideram que cabe ao gerente oferecer, constantemente, aos membros de sua equipe
suporte onde possam se assegurar diante das constantes dificuldades que irdo enfrentar
durante o processo de mudanca e trabalhar constantemente para evitar situagdes que fujam ao
controle, “enquadrando” sempre que possivel as variaveis incontrolaveis, utilizando-se das
reuniGes para, sempre que possivel dirimir ddvidas e criar elementos que venham a trazer
seguranca para a equipe. Sendo esta, seguramente, a funcdo mais importante no papel do
gerente nos dias atuais. Eles consideram que este momento é para a equipe algo semelhante
ao processo terapéutico, onde ha uma constante angustia e cabe ao gerente diminuir esta

sensagao.
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4.10 A IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD

A implantacdo do BSC depende da estrutura da organizacdo, devendo existir uma
etapa inicial de preparacdo que determine a sua abrangéncia (escopo) e quem participarad do
processo. As unidades de negdcio que devem participar do processo sao aquelas que tenham
seus proéprios clientes, facilidades de producdo e indicadores estabelecidos. Assim,
previamente a criacdo e implementacdo do BSC, a empresa, com sua administracdo, deve
obter consenso a respeito do porqué se desenvolver um scorecard, devendo, segundo Kaplan
e Norton (1997), identificar e chegar a um acordo quanto aos principais propositos do
programa, que servirdo para: orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o
scorecard; obter consenso entre os participantes; e esclarecer a estrutura para 0s processos de
gestdo e implementacdo que decorrem da construcdo do primeiro scorecard.

Uma segunda providéncia é definir quem sera o arquiteto do processo, que
personificard o responsavel pela organizacdo, filosofia, metodologia e desenvolvimento do
scorecard. Esse profissional €, normalmente, um alto executivo advindo de areas de apoio da
organizacdo, capaz de captar a estratégia, o foco no cliente, os processos internos criticos de
sua empresa e 0 que mais for relevante para o atingimento dos objetivos da corporagéo ou
unidade de negdcios. Deve, também, ser definida sua equipe, lembrando que o engajamento
precisa partir de toda a alta administracao, a qual liderara os processos gerenciais associados a
utilizacdo do scorecard. Pelo arquiteto, sera garantida a equipe do projeto a disponibilidade de
documentos, de material de consulta, de informacdes competitivas e de mercado, além de
manter o foco e os trabalhos dentro do cronograma estabelecido.

Definidos os objetivos, o arquiteto do processo e sua equipe, da-se inicio ao processo
em si, composto de dez tarefas distribuidas ao longo das quatro etapas: definicdo da
arquitetura de indicadores; definicdo dos objetivos estratégicos; escolha e elaboracdo dos
indicadores; e elaboragéo do plano de implementagéo.

A seguir, enumera-se as etapas de criacdo e implementacdo do BSC, segundos Kaplan

e Norton.

4.11 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD DE KAPLAN E
NORTON
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A proposta de Kaplan e Norton esta baseada em trés etapas:
Etapa | —a arquitetura do programa de medicdo;
Etapa Il - 0 consenso em funcéo dos objetivos estratégicos;

Etapa Il - a escolha e elaboracdo dos indicadores.

4.11.1 Etapa | — Arquitetura do programa de mediacéo

Ha duas tarefas na Etapa I: selecionar a unidade organizacional adequada e identificar
as relacBes entre a unidade de negdcios e a corporagao.

a) Tarefa 1: Selecionar a unidade organizacional adequada. O arquiteto,
consultando a alta administracdo, deve selecionar a unidade organizacional adequada a
implementacdo do scorecard. Dependendo do porte da organizacdo, pode ser bastante
complexo iniciar o trabalho pela elaboracdo de um scorecard corporativo. Assim, pode ser
interessante comecar por uma unidade estratégica de negocios como, tecnologia, marketing,
vendas, dentre outras, e, a0 mesmo tempo, por facilidade, pode-se criar medidas agregadas de
desempenho financeiro, sem problemas de alocacdo de custos e transferéncias de precos de
produtos e servicos, entre outras unidades organizacionais, garantindo que se defina uma

estratégia coerente e independente.

b) Tarefa 2: Identificar as relagdes entre a unidade de negdcios e a corporacao.
Aqui, o arquiteto deve analisar o relacionamento da unidade selecionada com outras unidades,
bem como, a estrutura divisional e corporativa, realizando entrevistas com seus principais
executivos, a fim de levantar quais os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade, os
temas corporativos primordiais e as relagcbes com as outras unidades. A partir da determinagéo
das relagbes unidade/corporacdo, € possivel identificar limitagdes e oportunidades que,
provavelmente, seriam desconsideradas, caso a unidade fosse tomada como estrutura

organizacional totalmente independente.
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4.11.2 Etapa Il — O consenso em funcéo dos objetivos estratégicos

A Etapa Il tem como tarefas: a realizacdo da primeira série de entrevistas; uma secéo

de sintese; e o primeiro workshop executivo.

a) Tarefa 3: Realizar a primeira série de entrevistas. O arquiteto deve preparar e
enviar material informativo sobre o BSC e seus objetivos aos administradores da unidade em
que serd implementado o scorecard. Em seguida, realizar a primeira série de entrevistas com
esses executivos, as quais devem durar cerca de noventa minutos cada uma. O objetivo dessa
tarefa é apresentar a nova ferramenta, esclarecer davidas e obter informacdes iniciais sobre a

estratégia organizacional e como isso se traduz em objetivos e medidas para o scorecard.

b) Tarefa 4: Secdo de sintese. O arquiteto e sua equipe devem sintetizar os resultados
das entrevistas, preparando uma relacdo preliminar de objetivos e medidas que servirdo de
base para a primeira reunido com a alta administragéo, aproveitando a ocasido para antever
possiveis resisténcias as mudancas a serem provocadas pelo scorecard. Obtém-se, entdo, uma
lista e uma classificacdo de objetivos contemplando as quatro perspectivas. A equipe deve
avaliar se essa relacdo preliminar de objetivos prioritarios retrata a estratégia da unidade e, se
0s objetivos classificados dentro das quatro perspectivas, apresentam-se interligados em
relacdes de causa e efeito.

c) Tarefa 5: Workshop executivo — primeira etapa Neste primeiro workshop, o
arquiteto é encarregado de convocar e realizar uma reunido com a alta administracdo, atuando
como facilitador na busca de consenso. S&o apresentados o0s objetivos listados na etapa
anterior, suas classificagcOes e citacdes obtidas nas entrevistas.

A abordagem ¢ feita segundo as quatro perspectivas: a dos acionistas, a dos clientes, a
dos processos internos e a de aprendizado e crescimento, seqiiencialmente, explorando
individualmente cada medida, com seus pontos fortes e fracos. O numero de medidas para
cada perspectiva pode ser elevado devendo ser realizada votacéo para determinar as opcdes de
maior relevancia, reduzindo para trés ou quatro medidas por perspectiva. Havendo
disponibilidade, pode ser ainda realizado um brainstorming entre todos os participantes no
sentido de se levantar indicadores para cada objetivo. A equipe executiva é divida em quatro

subgrupos responsaveis, cada um, por uma perspectiva. Além dos altos executivos, devem
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fazer parte, desses subgrupos, representantes dos niveis gerenciais subsequentes e principais
gerentes funcionais, de modo a propiciar uma base mais ampla de discussdo e consenso.

Ao final do workshop, a equipe devera ter detalhado cada objetivo e preparado uma
lista de indicadores potenciais para cada um desses objetivos. O arquiteto devera preparar e
distribuir um relatério com a sintese das conclusdes e relacionar a composic¢éo e lideranca de

cada subgrupo.

4.11.3 Etapa I11 — Escolha e elaboracao dos indicadores

Nesta Ultima etapa estd concentrado o maior ndmero de tarefas: reunibes de
subgrupos; o segundo workshop executivo; desenvolvimento do plano de implementacéo, o

terceiro wokshop executivo; e a finalizacdo do plano de implementacéo.

a) Tarefa 6: Reunides dos subgrupos. Ao longo de varias reunides, o arquiteto
trabalhard com cada subgrupo tendo por finalidade refinar a descricdo dos objetivos
estratégicos, identificar os indicadores que melhor traduzem a intencao do objetivo, identificar
as fontes de informacdes e acGes necessarias para tornar essas informacgdes acessiveis para
cada indicador e, para cada perspectiva; e identificar as relagcbes criticas entre seus
indicadores, como cada perspectiva se relaciona com as demais e, ainda, como cada medida
influencia a outra. Este trabalho tem como objetivo, identificar os indicadores (de resultados e
de desempenho) que melhor comuniquem, implementem e monitorem a estratégia da unidade
de negdcios.

O resultado final deve ser uma lista para cada perspectiva de objetivos detalhadamente
descritos; uma descri¢do dos indicadores para cada objetivo; como cada indicador pode ser
quantificado e apresentado; e um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam

dentro de uma perspectiva e entre as demais perspectivas.

b) Tarefa 7: Workshop executivo — segunda etapa € realizado um segundo workshop
com a alta administracdo, seus funcionarios diretos e um maior numero de gerentes de nivel
médio, que irdo debater os objetivos e indicadores experimentais da organizagdo para o
scorecard elaborado pelos subgrupos, além da visdo da estratégia. Uma meta para essa fase

dos trabalhos ¢ elaborar, ao final, uma brochura que comunique as inten¢des e o contetido do
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scorecard a todos os funcionarios da unidade de negocios. Um segundo objetivo seria
incentivar os participantes a elaborar objetivos de superacdo para cada um dos indicadores,

propondo os indices de melhorias a serem alcangados a curto e em longo prazo.

c) Tarefa 8: Desenvolvimento do plano de implementacdo. Uma equipe,
normalmente composta pelos lideres de cada subgrupo, sera encarregada de formalizar as
metas de superacdo e desenvolver um plano de implementacdo para o scorecard, o qual
contemplard uma forma de como os indicadores se ligardo aos bancos de dados e sistemas de
informagdes, podendo vir a ser desenvolvido um sistema de informagGes executivas
inteiramente novo, que vincule as metricas de alto nivel das unidades de negocios ao chéo de

fabrica e as medidas operacionais de cada local.

d) Tarefa 9: Workshop executivo — terceira etapa € realizado um terceiro workshop
com a alta administracdo da unidade para validar as metas de superacdo propostas pela equipe
de implementacdo, bem como chegar a uma decisdo final sobre a visdo, os objetivos e 0s
indicadores desenvolvidos nos workshops anteriores. E necessario que se chegue, até o final
do workshop, a um plano de comunica¢do do BSC, a todos os funcionarios, integrando o
scorecard a filosofia gerencial e desenvolvendo um sistema de informacgdes que alimente o

scorecard.

e) Tarefa 10: Finalizacdo do plano de implementacdo. E necessario, para que se
crie valor, que o BSC seja integrado ao sistema gerencial da organizacdo, preferencialmente

num prazo de sessenta dias.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada neste trabalho foi pesquisa qualitativa aplicada a um estudo
de caso em uma empresa prestadora de servi¢os contabeis. Buscou-se identificar indicadores

de desempenho para a constru¢do do mapa estratégico do BSC.

Esta pesquisa propds apresentar as percepgdes e expectativas das pessoas da linha de
comando de uma empresa de servicos contabeis.

O universo da pesquisa foi uma empresa de servigos contabeis, sendo a amostra ndo
probabilistica selecionada por tipicidade, cujos elementos foram considerados relevantes e
fundamentais para este estudo.

As técnicas utilizadas para a coleta de dados foi entrevista ndo padronizada. A
entrevista foi em profundidade e do tipo semi-estruturada com questdes abertas, visando
entender e captar a perspectiva do entrevistado, bem como, evitar a influéncia nas respostas.

A andlise dos dados foi realizada a partir da técnica de andlise de conteudo,
objetivando extrair subsidios significantes, os quais conduziram a estruturacdo do mapa
estratégico do BSC.

Para proporcionar uma maior robustez ao estudo, a partir dos indicadores definidos no
mapa estratégico através de revisdo bibliografica, foi realizada uma validagdo dos mesmos

prospectados através das entrevistas.
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6 DETALHAMENTO DA ELABORACAO DO BSC NA ASSESSORIA LIBERAL

A proposta foi apresentada aos sécios da empresa sendo expostos os principais focos
de abordagem e aplicacdo do BSC. Apds analises chegou-se a um consenso sobre a
importancia e viabilidade da aplicacdo do mesmo na empresa, dando-se inicio ao processo de
estruturacdo para implementacdo do modelo.

Embora o faturamento seja o principal indicador para 0s pequenos empresarios, 0s
socios da empresa acharam interessante a idéia de combinar indicadores financeiros e néo
financeiros com intuito de melhorar a performance da empresa. Como a equipe era pequena, a
empresa considerou que ndo haveria dificuldades para comunicar a estratégia e, ao mesmo
tempo, conseguir o comprometimento de seus funcionarios.

Foi usado o modelo proposto por Kaplan e Norton, devido ao porte da empresa ser

pequena houveram algumas exclusées em algumas etapas.

6.1 ETAPA | - ARQUITETURA DO PROGRAMA E MEDICAO

a) tarefa 1 e tarefa 2: foram excluidas do processo de implantacdo tendo em vista que
a empresa possuiu apenas uma sede, ndo sendo necessario a escolha de uma unidade

organizacional e nem a analise da relacdo desta unidade;

6.2 ETAPA Il - O CONSENSO EM FUNCAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

a) Tarefa 3: Realizar a primeira série de entrevistas. Foi enviado via e-mail para 0s
todos os gerentes da empresa material informativo sobre o BSC, com seus conceitos,
aplicacdes, objetivos, estratégias etc. Uma semana apds foram realizados entrevistas
individuas com cada um dos gerentes onde foi apresentada o BSC e esclarecido novas duvidas
gue surgiram. As entrevistas tinham como objetivo determinar o entendimento dos lideres
sobre como o BSC contribui para o atingimento da estratégia corporativa e qual a visdo de

cada uma das perspectivas do BSC;
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No total foram realizadas seis entrevistas que tiveram duracdo de aproximadamente

40 minutos cada.

b) Tarefa 4: Secdo de sintese: foi feita uma sintese com base nas entrevistas
individuas onde foi preparada uma relagéo preliminar de objetivos e medidas em relacéo as
quatro perpectivas. Foi avaliado se esta lista esta de acordo com 0s objetivos estratégicos da

empresa e se estdo interligadas em relacGes de causa e efeito;

c) Tarefa 5: Workshop executivo: foi realizada a primeira reunido com o0s executivos
e o presidente da empresa, com o intuito de debater e definir se a atual visdo e missdo da
empresa esta de acordo com as premissas da empresa. Chegou-se a definicdo que tanto a visdo
guanto a missdo estdo de acordo com a empresa. Também foram apresentados todos os
materiais produzidos até o momento, resultados das entrevistas, objetivos listados. Foram
detalhadas as quatro perspectivas, analisando seus pontos fortes e fracos. Apos a reunido com
o diretor, foi chamada a equipe de executivos que sdo responsaveis pela administracdo
financeira e pessoal da empresa. Em seguido foi realizado um brainstorming onde foram
levantados e modificados os objetivos, metas, indicadores e os planos de acéo para o BSC.

Durante o brainstorming os executivos escreveram em um papel suas idéias. Muitos
dos objetivos escritos eram redundantes e semelhantes. Os objetivos semelhantes foram
agrupados, e sumarizados em um Unico objetivo. Reunides em dias alternados, duas vezes por
semana foram suficientes para que em quatro semanas para se chegar ao documento para

validacao desses objetivos;

6.3 ETAPA Il - ESCOLHA E ELABORACAO DOS INDICADORES

Nesta etapa, o intuito é a de discutir e definir os indicadores para 0s objetivos
validados anteriormente. Christensen (1997) diz que mapear € criar uma ferramenta visual e

iterativa para descobrir a raiz da causa dos fendmenos que estdo afetando a sua empresa.

a) Tarefa 6: Reunibes com grupos. Foram realizados reunifes com 0s executivos

onde os objetivos foram mapeados, ou seja, foram dispostos para facilitar a definicdo dos
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indicadores para cada objetivo. Elaboraram-se os Objetivos Estratégicos, que foram
relacionados as perspectivas. Esses objetivos foram entdo relacionados entre si numa cadeia
I6gica de causa-e-efeito, estabelecida quando um objetivo impacta fortemente no outro.

Foram elaborados os indicadores e foram estabelecidos os que melhor monitorassem
os Objetivos Estratégicos. Buscou-se um indicador de resultado e, para aqueles objetivos que

representassem um maior desafio, um indicador de tendéncia;

b) Tarefa 7: Workshop com o presidente: nesta segunda reunido com a alta direcao,
refinou-se a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as intengdes expressas no
primeiro workshop executivo e para cada objetivo, foi indentificado o indicador ou
indicadores que melhor captam e comunicam a intencdo do objetivo. Para cada indicador foi
proposto, identificar as fontes das informacBGes necessérias e as acGes que podem ser
necessarias para tornar essas informac@es acessiveis e para cada perspectiva, identificou-se as
relacdes criticas entre os indicadores dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras
perspectivas do scorecard.

A partir da definicdo dos indicadores foram identificadas e analisadas as metas
existentes para cada um deles. As metas, tanto para curto quanto para longo prazo, deveriam
representar um desafio a ser alcancado e estarem relacionadas entre si conforme a relacéo de
causa e efeito dos objetivos estratégicos. Na medida em que foram sendo definidos os
objetivos e indicadores, também foram surgindo idéias para os planos de a¢Bes para cada
objetivo;

c) Tarefa 8: Desenvolvimento do plano de implementacdo: a colocacdo do sistema
em funcionamento, com revisdes dos objetivos estratégicos, metas e dos indicadores de
desempenho E necessario, nesta fase, 0 monitoramento constante das informagdes, a
realizacdo de balancos fidedignos dos indicadores, bem como, a programacdo de novos
workshops para verificar se os beneficios alcancados com o BSC irdo garantir o sucesso da
implantacéo.

A idéia central foi difundida em todos os niveis, onde houve um conhecimento de seus
objetivos, estratégias, a fim de que se estabeleca, concretamente, a possibilidade de
gerenciamento através do BSC. A medida que estas providéncias foram tomadas, ficaram
mais palpaveis os possiveis resultados da implantagdo do projeto, uma vez que a empresa

passa a se conhecer mais profundamente;
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d) Tarefa 9: Terceiro worshop executivo: Um documento com todos os planos de
acao e projetos elaborados durante o planejamento estratégico da empresa foi usado como
fonte de informacdo para elaboracdo de uma matriz de relacionamento que auxiliou na
associacao dos planos de agdo aos Objetivos Estratégicos mais afetados por eles. Essa matriz
ressaltou os projetos prioritarios da empresa, com base no Painel Estratégico;

e) Tarefa 10: Finalizacdo do plano de implementacdo. O processo de
desenvolvimento do BSC ainda ird passara por uma evolucéo, inicialmente a informac6es sdo
coletadas e estruturadas em planilhas de Excel e integradas com o sistema gerencial através
das mesmas, apesar da dificuldade de manter controles de tantos niveis de informagdes, uma
vez que existem muitos niveis para avaliacdo de desempenho, foi considerada que ndo sera

necessaria a utilizacdo de um Software especifico.
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7 RESULTADOS

Utilizando a metodologia descrita no capitulo 5 e 6, foi desenvolvido o Balanced
Scorecard da Assessoria Liberal Solugdes Empresariais. Para facilitar o entendimento deste
trabalho, os resultados obtidos serdo apresentados através dos seguintes recursos:

e Mapa estratégico.

e Detalhamento do Painel Estratégico do Balanced Scorecard.

e Painel Estratégico do Balanced Scorecard.

e Cronograma da elaboracdo do Balanced Scorecard.

7.1 0 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico, as metas, as iniciativas e os indicadores sdo elementos presentes
na metodologia do BSC e utilizados na implementacdo de um sistema de gestdo de
desempenho.

Os objetivos estratégicos distribuidos entre as quatro perspectivas sdo ligados por
meio de relacBes de causa e efeito representadas no mapa estratégico desenvolvidos conforme

a figura 7.
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Financeira

Clientes

Aumentar
satisfacdo do
cliente

Reducéo de

Aumentar a reclamacdes

carteira de
clientes

—_— —_—— ] —_— —_— | —_— _— —_— _—— —_— L] | |
Processos
internos

Aprendizagem
e crescimento

Capacitar,
treinar e
qualificar

Satisfacéo
funcional e
pessoal

Figura 7: Mapa estratégico.

As relacdes de causa e efeito, ficam evidenciadas no Mapa Estratégico, no Objetivo de
Aprendizagem e crescimento percebe-se que a capacitacdo e qualificagdo esta intimamente
ligada com a satisfac&o dos funcionarios e com a redugéo de retrabalhos por erros humanos.

Nos processos internos, a reducéo de retrabalhos acarreta na maximizacao dos servicos
e na reducdo de custos causados pelo retrabalhos, na mesma linha de raciocinio a
maximizacdo da eficiéncia gera o aumento da satisfacdo do cliente e a redu¢do no numero de
reclamagdes.

Cerca de 20% dos clientes que entram na empresa sdo por indicacdo dos clientes
autuais, com o aumento da satisfagcdo do cliente existe a tendéncia que este niUmero aumente
em 10%.

J& na relacdo entre a perspectiva dos clientes e a perspectiva financeira, percebe-se que
a entrada de novos clientes e com a reducdo de custos pela diminuicdo do retrabalho e

maximizacdo da eficiéncia na prestacdo dos servigos, a empresa ird obter a maximizacao de
seus resultados financeiros.
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7.2 DETALHAMENTO DO PAINEL ESTRATEGICO

Os itens estdo apresentados da seguinte forma:

a) Objetivos e descricdo: cada um dos objetivos ilustrados no mapa estratégico é
listado na tabela e descrito de forma sucinta, utilizando no méximo uma frase ou paragrafo,
como sugere Kaplan (1997);

b) Indicadores: Os indicadores que serdo utilizados para mensurar e monitorar cada
um desses objetivos sdo listados na tabela, sendo que cada objetivos possui, no minimo, um
indicador;

c) Metas: Nesta coluna, sdo apresentadas as metas estabelecidas pela empresa para
cada indicador, considerando que ainda poderdo sofrer alteracdo antes de iniciar a
implementacdo do BSC. Todas as metas apresentam o resultado a ser atingido;

d) Formula: esta coluna é utilizada para demonstrar como o indicador sera calculado
e obtido;

e) Origem dos dados: esta coluna indica qual serd a origem dos dados para a
obtencdo dos calculos dos indicadores;

f) Sl: este campo € utilizado para mostrar de qual sistema de informacao sdo obtidos
os dados;

g) Acdo: esta coluna informa quais serdo as agdes necessarias dentro da empresa para
colocar em préatica o funcionamento do BSC, serdo estas acGes que servirdo de base para o
atingir as metas;

h) Periodicidade do monitoramento: nesta coluna estd definido o intervalo de

tempo entre cada medic¢éo do indicador.

7.3 O PAINEL ESTRATEGICO

O Painel Estratégico ajuda a visualizar e entender como se dard e como serdo
controlados todos o0s objetivos estratégicos, através de seus indicadores. Ele oferece uma
visualizagdo dindmica e conclusiva, através de um s6 mostrador do progresso operacional e
organizacional, diante de objetivos e metas integradas. O mesmo visa propiciar a percepgédo

de oportunidades sinérgicas e provocar 0 pensamento estratégico, bem como facilitar e
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agilizar a comunicacéo, a decisédo, a acdo e a realizacdo gerencial, em busca de superior “valor

agregado” a investimentos, produtos e servicos.

Obijetivos
estratégicos

Meta

Indicador/Medida

Férmula

Origem
dos Dados

Sl

Acéo

Periodicidade
Monitoramento

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Aumentara | Aumento de variacdo da ((nimeros de novos Indicador | Planilha| captacdo de
receita 35% na receita | receita 2007- clientes A, B ou C de | comercial clientes através de
oriunda de 2008 2008) / (nimeros de parcerias externas, Mensal
novos novos clientes A,B ou fortalecimento da
clientes C de 2007)) * 100 marca
Melhorar a reduzir 15% variacdo das ((custos de 2008) / DRE Prosoft | implementar o
estruturade | custos despesas 2007- | (custos de 2007)) * custeio por Mensal
custos e 2008 100 atividade, ABC
despesa
PERSPECTIVA DE CLIENTES
Aumentar Aumento de 20% | variagdo dos ((clientes capitados Indicadores | Planilha | implementar
carteira de de clientes "A"; | clientes por 2008) / (clientes Comercial departamento
clientes 10% "B" e 10% | categoria 2007- capitados de 2007)) * comercial; aumentar
"c" 2008 100 canais de venda
Anual
Aumentar nivel | Aumentar nivel | variagdo do nivel | ((clientes satisfeitos Pesquisa de | Planilha | Personalizar ofertas
de satisfacdo de satisfacdo em | de satisfacdo 2007- | 2008) / (clientes satisfacdo de servicos
do cliente 30% 2008 satisfeitos de 2007)) *
100 Anual
Reduzir Reduzir em 20 % | variacdo da ((NGmero de Planilha Planilha | Otimizar estrutura de
reclamacdes as reclamacoes reclamac@es 2007- | reclamagdes em 2008) / | controle atendimento
dos clientes em 2008 em 2008 (Numero de reclamagdes | ouvidoria
relacdo a 2007 em 2007)) * 100 Mensal
PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS
Maximizar a reducio de 30% variagdo do tempo | ((tempo execucao Prosoft Prosoft | aperfeicoar a
eficiéncia do no tempo de de execucdo de servico 2008) / (tempo integracdo entre 0s
Servico execuco do cada servicos €Xecucao servico sistemas contabeis da
servico 2007-2008 2007))*100 empresas Ry
Reduzir o reducdo de 40% | variacdo do ((n° retrabalhos 2008) / | Prosoft Prosoft | melhorar os fluxos das
Retrabalho dos retrabalhos | retrabalho 2007- (n° retrabalhos atividades
2008 2007)*100 Aperfeigoar o sistema
de informagéo
Mensal
PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO
Satisfacdo Aumentar a variagdo da ((funcionérios satisfeitos | pesquisa Planilha | implantacéo de
funcional e satisfacdo dos satisfacdo dos 2008) / (funcionéarios satisfacdo prémios; plano de
pessoal dos funcionarios funcionarios 2007- | satisfeitos de 2007)) * interna carreira; programa de
funcionarios 20% em 2008 em | 2008 100 beneficios
em relagdo a relacdo a 2007
empresa Anual
Qualificar o 10 horas de variagdo das horas | numero de horas de Planilha de [ Planilha | Realizar palestras e
treinamento treinamentos de treinamentos de | treinamento em 2008 horas de Cursos para 0s
dos mensais por 2007-2008 treinamento funcionarios com o
funcionarios funcionario objetivo de treina-los
e capacita-los de
acordo com as
necessidades Mensal

Quadro 1: O Painel Estratégico
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A implantacdo do BSC em uma pequena empresa precisa acontecer num curto periodo

de tempo desde sua preparagéo, para que 0s aspectos que serviram de base para as defini¢des

dos indicadores ja ndo estejam mudando. O quadro 01 mostra como o tempo para a

implantacdo do BSC na empresa, onde a Etapa Il durou cerca de cinco semanas; a elaboragédo

da etapa 11 teria a duracdo de sete semanas; sem ter, contudo, ndo foi sugerido o tempo para a

total implantacéo.

PERIODOS

TAREFAS

Marco

semana 1
semana 2
semana 3
semana 4

Tarefa 3 | Tarefa 4

Tarefa 5

Tarefa 6 | Tarefa 7

Tarefa 8

Tarefa 9

Tarefa 10

Abril

semana 1

semana 2

semana 3

semana 4

Maio

semana 1

semana 2

semana 3

semana 4

Junho

semana 1

semana 2

semana 3

semana 4

Quadro 2: Cronograma da implantacéo
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CONSIDERACOES FINAIS

O processo inicial de elaboragdo do BSC levou cerca de 5 meses mas o trabalho
continua uma vez que os indicadores deveréo ser alimentados e avaliados periodicamente.

Este trabalho continuo é importante face a dinamicidade do mercado, pois podem
provocar altera¢6es ndo s6 nas medi¢fes como na estratégia da empresa.

Os participantes da implementagdo concordaram que o modo de conducdo do processo
de implementacdo (realizagcdo de workshops e brainstorming) foi proveitoso e ndo estavam
acostumados com a rotina de realizacdo das atividades anteriormente mencionadas.

Tanto o processo de desenvolvimento do mapa estratégico quanto o préprio mapa
estratégico possibilitou aos executivos criarem e visualizarem as principais causas que
afetavam o desempenho da empresa proporcionando melhorias na qualidade das informagdes
gerenciais que deveu-se a reorganizagdo de varios processos e a implementacdo de um
sistema informatizado que continha os conceitos do BSC.

O Balanced Scorecard foi criado para solucionar o problema de comunicagdo do
planejamento empresa como um todo, visando utilizar uma visdo holistica da administracéo
em beneficio do seu planejamento estratégico. Foi escolhido pela Harvard Business Review
(HBR) como uma das préaticas de gerenciamento mais importantes dos Gltimos 75 anos,
revela-se como uma ferramenta capaz de atender as novas exigéncias de gerenciamento
dentro dos cenérios econdmicos em constantes mutagcdes, como um instrumento de maior
importancia a construcdo de uma estrutura de indicadores estratégicos que possua abrangéncia
e coeréncia compativel com a nova era do conhecimento.

O objetivo geral do BSC é comunicar a estratégia corporativa a toda empresa; analisar
0s objetivos estratégicos e correlacionar com as recompensas pessoais; identificar, analisar 0s
resultados obtidos em relagé@o as metas estabelecidas e dar o feedback. O BSC pode preencher
todas as lacunas para o planejamento estratégico da empresa. Quando utilizado em pequenas
empresas facilita o processo de gerenciamento ajudando a estas na manutencdo da sua
sobrevivéncia por envolver um menor nimero de pessoas torna-se mais féacil a sua
implementacao.

O processo de elaboracdo de um BSC deve ser desenvolvido de acordo com as
caracteristicas de cada organizacdo. Néo existe uma sequéncia padrdo, devendo ser adaptada
conforme a aplicagdo. Esta metodologia de gestdo permite a organizacdo e a flexibilidade
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exigida pelo mercado, bem como a eficacia no uso das informaces estratégicas da empresa
para a tomada de decisdo de forma correta.

O BSC, de acordo com Campos (2001), ndo traz qualquer conceito novo, mas repensa
temas antigos, chamando a atencdo para pontos que estavam esquecidos ou mal
compreendidos, mostrando a vinculagdo entre pontos vitais que ndo estavam claramente
articulados. Ele mostra, assim, como esses conhecimentos estabelecidos podem ser aplicados
aos tempos modernos, para atender as exigéncias impostas pelo ambiente mais competitivo
para as empresas e, consequentemente, aumenta a compreensdo do tema “vinculagdo entre
estratégia e operacgao”.

Desta forma o BSC podera ser uma ferramenta capaz de alinhar as estratégias com as
iniciativas da empresa.

Espera-se que o BSC venha a fazer parte das ferramentas utilizadas pelos
administradores para gerirem de maneira eficiente e eficaz as empresas e construirem
organizacbes de grande sucesso. Partindo desta premissa, este trabalho teve como
contribuicdo a estruturacdo de indicadores de resultados que uma empresa de pequeno porte
poderd estabelecer para controle, traduzindo as suas estratégias em medidas e acles
estratégicas.

Assim, as indicacOes deste texto deverdo ser entendidas como passo para uma jornada

plena de aprimoramento da arte de administrar.
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