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RESUMO

As medidas de desempenho séo cada vez mais utilizadas no processo de tomada de decisdes
nas organizacdes, se tornando um fator indispensavel nesse processo. Observar apenas 0S
resultados financeiros ndo é suficiente para garantir que as estratégias, objetivos e metas
sejam alcancadas de forma eficaz. E necessario o uso de instrumentos gerenciais que
possibilitem o0 acompanhamento da realizagdo estratégia. Uma das ferramentas mais utilizadas
é o Balanced Scorecard (BSC) que além de preservar os indicadores financeiros, incorpora
um conjunto de medidas mais genéricas que vincula o desempenho da empresa em relacdo
aos clientes, aos processos internos e ao aprendizado e crescimento. Para identificar os
indicadores da perspectiva de clientes mais adequados ao tipo de servico prestado na empresa
estudada foi realizado um trabalho cientifico desenvolvido pelo método monografico,
dedutivo e subsidiariamente indutivo, utilizando técnicas de pesquisa bibliogréfica,
documental e um estudo de caso. Os resultados desta pesquisa mostraram que os indicadores
da perspectiva de clientes elaborados, como indice de satisfacdo do cliente, tempo de retencédo
do cliente na empresa e indice de participacdo de mercado podem ser utilizados para
conquistar uma vantagem competitiva no mercado de servigos odontoldgicos.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores. Perspectiva do cliente. Estratégia.



ABSTRACT

The performance measures are increasingly being used in decision-making in organizations,
becoming an indispensable factor in this process. Observe only the financial results are not
sufficient to ensure that the strategies, goals and objectives are achieved effectively. The use
of management tools that enable the monitoring of the implementation strategy is required.
One of the most used tools is the Balanced Scorecard (BSC) that in addition to preserving
financial indicators, incorporates a set of more general measures linked to the performance of
the company in relation to customers, internal processes and learning and growth. Indicators
to identify the most suitable for the service in the studied company customers perspective a
scientific work of the monograph, deductive and inductive alternative method, using
techniques of bibliographical, documentary research and a case study was conducted. The
results of this research showed that the indicators developed from the perspective of
customers, as an index of customer satisfaction, retention time in the company's customer and
market share index can be used to gain a competitive advantage in the market for dental
services.

Keywords: Balanced Scorecard. Indicators. Perspective of the client. Strategy.
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1 INTRODUCAO

As medidas de desempenho séo cada vez mais utilizadas no processo de tomada
de decisbes nas organizacdes, se tornando um fator indispensavel nesse processo. Observar
apenas 0s resultados financeiros nao é suficiente para garantir que as estratégias, objetivos e
metas sejam plenamente alcancadas. E necessario o uso de instrumentos gerenciais que

possibilitem o0 acompanhamento da realizagéo estratégia.

Uma das ferramentas que pode ser utilizada para medir o desempenho
organizacional é o Balanced Scorecard (BSC), que além de preservar os indicadores
financeiros, incorpora um conjunto de medidas mais genéricas que vincula o desempenho da

empresa em relacdo aos clientes, aos processos internos e ao aprendizado e crescimento.

O Balanced Scorecard é composto por um conjunto de indicadores que
proporciona uma abrangente visdo do desempenho da organizagéo sob diferentes enfoques. O
BSC traduz a missdo e a estratégia da empresa em perspectivas, destacam-se quatro:
financeira, aprendizado e crescimento, cliente e processo. E uma ferramenta gerencial
fundamentada em um mapa estratégico, onde é possivel acompanhar 0s objetivos e as metas

da empresa.

Uma das perspectivas mais importantes do BSC é a de clientes. O sucesso dessa
perspectiva permitira a empresa gerar valor econémico agregado, valor financeiro e valor de
mercado, por meio de ativos tangiveis e intangiveis. Nesta perspectiva procura-se identificar
qual o valor que o cliente representa para a empresa e permite aos stakeholders verificar se as

estratégias criadas em relacdo ao cliente estdo produzindo os resultados esperados.

O BSC é muito importante para as empresas, pois evidencia as limitagfes dos
processos utilizados para o alcance da estratégia permitindo um novo gerenciamento. Esse
instrumento consegue representar o equilibrio entre os indicadores internos e externos da
organizagédo e permite analisar se os resultados obtidos estdo distanciados ou ndo das metas ou

percentuais estabelecidos pela organizacéo.

Para desenvolver o Scorecard ¢ preciso antes definir a estratégia da empresa. A
estratégia € o ponto de partida para todo processo de gestdo. Deve ser compreendida por todos

os profissionais da organizacdo, principalmente por aqueles que vao implementa-Ila.

Para Costa (2008, p. 12) “O primeiro passo para a implantagdo do BSC ¢ o

desenho do mapa estratégico. O mapa estratégico tem como finalidade decodificar os
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complexos processos de escolha frente aos quais os gestores de todos os niveis

séo expostos diariamente.

O mapa estratégico fornece a base para a construgdo do BSC, nele sdo traduzidas

de forma alinhada e coesa a estratégia, visao, missao e 0 objetivo estratégico da empresa.

O mapa estratégico € composto pela perspectiva financeira, de clientes, de

processos e de aprendizado e crescimento. Esta pesquisa tera foco na perspectiva de clientes.

A perspectiva de clientes contempla um conjunto de indicadores referentes ao
mercado, aos clientes e a potenciais clientes. Faz-se necessario estabelecer entre eles relacbes
mercadoldgicas que favorecam a ampliagdo de quota mercado, a aquisi¢cdo de novos clientes,

a retencdo de clientes, a satisfacdo de clientes e a lucratividade.
Kaplan e Norton (1997) destacam que as relagoes:

e Participacdo de Mercado — reflete a proporcéo de negdcios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido);

e Captacdo de Clientes — mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios;

e Retencdo de Clientes — controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios rettm ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes;

e Satisfacdo do Cliente — mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor;

e Lucratividade dos Clientes — mede o lucro liquido de clientes ou
seguimentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para

sustentar esses clientes.

Atualmente, as sociedades séo impulsionadas pela economia baseada em servigos.
Os servigos odontoldgicos sdo importantes para a sociedade, pois aléem de influenciarem
positivamente a economia nacional, proporcionam a populacdo uma boa condi¢do de vida,
pois a saude bucal reflete diretamente na salde em geral, além de ser um fator determinante

para a estética das pessoas.

A capilaridade é de grande importancia para a organizacao, visto que ela é um

diferencial competitivo, pois garante a presenca da entidade em diferentes lugares e abrange
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varios publicos. A empresa estudada estd presente em quase todo o Brasil garantindo sua

permanéncia no mercado.

Por esse motivo, este trabalho se propGe a resolver a seguinte questdo-problema:
Quiais os indicadores da perspectiva de clientes do Balanced Scorecard sao relevantes para as
empresas conquistarem uma vantagem competitiva no mercado de servi¢os odontoldgicos no

estado do Ceara?

Os objetivos indicam o que o pesquisador realmente deseja fazer. Sua defini¢cdo
favorece a tomada de decisdes quanto aos aspectos metodolégicos da pesquisa. Segundo
Beuren (2012, p. 65) “os objetivos indicam o resultado que se pretende atingir ao final da
pesquisa. Normalmete, constituem-se em acles propostas para responder a questdo que

representa o problema.”

No trabalho cientifico tem-se dois tipos de objetivos: o objetivo geral e os
objetivos especificos. Segundo Lakatos e Marconi (2003, p. 219) o objetivo geral é aquele que
“esta ligado a uma visao geral e abrangente do tema.” O objetivo geral deste trabalho é definir
os indicadores da perspectiva de clientes do Balanced Scorecard que sdo relevantes para as
empresas conquistarem uma vantagem competitiva no mercado de servi¢os odontoldgicos no

estado do Ceara.

Para o cumprimento do objetivo geral é preciso delimitar objetivos especificos
que conduzirdo ao alcance do objetivo geral. Para Lakatos e Marconi (2003, p. 219) os
objetivos especificos “Apresentam carater mais concreto. Tém funcdo intermediaria e
instrumental, permitindo, de um lado, atingir o objetivo geral e, de outro, aplica-lo a situacdes

particulares.” Os objetivos especificos deste trabalho sao:

1. Estudar o BSC como ferramenta de gestdo estratégica das empresas
prestadoras de servi¢os odontoldgicos.

2. Analisar a perspectiva de clientes do Balanced Scorecard para identificagéo
dos ativos intangiveis que comp&em o Capital Intelectual da empresa.

3. ldentificar os indicadores da perspectiva de clientes do Balanced Scorecard
que sdo relevantes para se adquirir uma vantagem competitiva no mercado e

que sdo aplicaveis a empresa UNIODONTO.
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Para alcancar esses objetivos, a pesquisa serd estruturada em quatro capitulos,
constituindo esta introducdo o primeiro capitulo, expondo um quadro geral sobre o Balanced

Scorecard e sua importancia para as empresas.

O segundo capitulo demonstrara os conceitos de Capital Intelectual, comentando
0 histérico deste componente, relacionando os diversos conceitos e caracteristicas e
demonstrando a estrutura do Capital Intelectual, composta por trés pilares basicos: Capital

Humano, Capital Estrutural e Capital de Clientes.

Também abordara sobre o surgimento do Balanced Scorecard, fazendo um breve
historico de sua origem, comentando sobre 0 seu conceito e caracteristicas de acordo com
diversos autores, mencionando a importancia do mapa estratégico para a implementacdo do
Balanced Scorecard, expdem ainda as perspectivas do BSC: Perspectivas Financeiras,
Perspectivas do Cliente, Perspectiva dos Processos Internos, Perspectiva de Aprendizagem e

Crescimento, analisando a perspectiva de clientes do Capital Intelectual.

O terceiro capitulo demonstrara os aspectos metodoldgicos da pesquisa, como 0
método de pesquisa e a tipologia de pesquisa quanto aos procedimentos e abordagem do

problema.

O quarto e ultimo capitulo trata do estudo de caso, desenvolvido para dar
fundamentacdo a todo o estudo tedrico realizado nos capitulos anteriores. A empresa tomada
como base para a realizagdo do estudo é uma cooperativa do ramo de prestacdo de servicos
odontologicos que atua em todo o Brasil. Sera feita a apresentacdo da empresa e um breve
histérico de sua fundacdo, sua estrutura organizacional, o funcionamento da atividade
operacional, além dos indicadores da perspectiva de clientes identificados para a empresa em

questéo.

Vale ressaltar que a Uniodonto ndo utiliza nenhuma ferramenta de gestéo,
portanto o estudo de caso, além dos objetivos citados anteriormente, visa sugerir 0 uso e

aplicabilidade da ferramenta do BSC no seu processo de gestéo.
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2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 CAPITAL INTELECTUAL.: vantagem competitiva para as empresas

Na era atual, a informacdo e o conhecimento sdo elementos essenciais para o
sucesso empresarial diante da grande concorréncia que predomina hoje no mercado em todos
0s setores. As empresas mais capacitadas sdo aquelas detentoras das melhores informacdes,
de profissionais com elevado nivel de exceléncia e as que investem em inovacgdo. Este
capitulo visa demonstrar a importancia do Capital Intelectual na busca pela vantagem

competitiva nas organizagoes.
2.1.1 Um breve histérico do Capital Intelectual

Constata-se que vem ocorrendo gradativamente alteracbes nas estruturas
organizacionais nas Ultimas décadas, dando origem a um processo de avango das tecnologias,
telecomunicacdo e informatica. Esse contexto exige tomadas de decisdes mais ageis e

complexas.

Essa fase de grandes mudancas na economia mundial vem sendo visto por muitos
estudiosos do assunto como um periodo de transicdo de uma Era Industrial para uma Era do
Conhecimento, pois a concorréncia vem aumentando a medida que produtos semelhantes séo
vendidos em diferentes mercados pelo mundo facilitados pelo rompimento de barreiras
comerciais e pela formacéo de blocos de comércio e ainda pela diminui¢do do tempo de vida
dos produtos, fazendo com que as empresas produzam e desenvolvam produtos em tempo
recorde (ANTUNES e MARTINS, 2002).

Diante desse novo cenario, torna-se imprescindivel a utilizacdo do conhecimento

para as empresas se adaptarem as exigéncias do novo mercado.

A utilizacdo do conhecimento vem causando impacto no valor das empresas
porque a concretizacdo da aplicacdo desse recurso, juntamente com as tecnologias
empregadas para atuar num ambiente globalizado produz beneficios intangiveis que agregam

valor as organizacdes.

Esse conjunto de beneficios intangiveis denominou-se capital intelectual. O
surgimento desse conceito conduz a necessidade de aplicacdo de novas estratégias, de uma
nova filosofia de administracédo e de novas formas de avaliacdo do valor da empresa que

contemplem o recurso do conhecimento.
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2.1.2 Conceitos e Caracteristicas do Capital Intelectual

O conhecimento vem se transformando em Capital Intelectual (CI) a partir do

momento em que passa a agregar valor ao servi¢o ou produto de uma organizacao.

Desde a década de 60 ocorrem constantes mudangas econémicas, tecnoldgicas,
politicas e sociais que vém alterando os valores e a estrutura da sociedade. Logo, o
conhecimento é considerado como a base essencial para o desenvolvimento da sociedade e
um fato gerador de ativos para as empresas. Esses ativos intangiveis sdo de grande
importancia para o patrimonio da empresa e avaliados pela Contabilidade Gerencial e
Controladoria. Esse procedimento de gestdo nao é aplicado a todas as empresas. Para Antunes
(2008, p. 70):

A propagacdo da tecnologia, das telecomunicacfes e a aplicagdo do conhecimento
na busca constante de vantagem competitiva produziram vantagens intangiveis que
ndo vem sendo explorados pela contabilidade tradicional. [...] Esses beneficios por
serem vitais para a continuidade das organizagdes no ambiente atual, sdo
considerados ativos, e & combinacdo desses varios ativos intangiveis vem se
atribuindo 0 nome de Capital Intelectual. (grifo da autora)

Dessa forma, percebe-se que as empresas da Era do Conhecimento precisam
investir cada vez mais nos seres humanos, pois sdo os detentores do conhecimento, e em
sistemas de informacdes, porque séo essenciais para estruturar e analisar dados. Esses dois
componentes séo relevantes para a continuidade da empresa devendo serem percebidos pela
Contabilidade, pois influenciam no resultado da empresa. Pode-se dizer, de acordo com
Stewart (1998, p. XIII) que o Capital Intelectual ¢ “o total do conhecimento de todos de uma
empresa”, ou seja, o capital humano faz parte do Capital Intelectual. Valorizar o capital
humano € essencial para as empresas, pois dele depende o seu bom desempenho e gera

vantagem competitiva.

N&o existe um Unico conceito para definir o que é Capital Intelectual, pois como é
um tema complexo, pode-se perceber no decorrer da pesquisa que cada autor procura

enfatizar aspectos diferentes.

Segundo Edvinsson ¢ Malone (1998, p.40) “Capital Intelectual ¢ a posse do
conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relacionamento com clientes e
habilidades profissionais que proporcionem & Skandia’ uma vantagem competitiva no

1 Skandia é uma empresa de seguros sueca sediada em Estocolmo, foi a primeira organizacao a divulgar um
relatorio suplementar as demonstra¢des financeiras divulgando o Capital Intelectual, cujo principal executivo
para esse assunto é Leif Edvinsson.
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mercado”. Os autores relacionam diversos fatores na composi¢do do Capital Intelectual e a

combinacgéo desses fatores geram para as empresas uma vantagem competitiva.

O Capital Intelectual das empresas é um dos elementos que influencia o
crescimento das organizacdes proporcionando uma competitividade que surge naturalmente,
ja que o sucesso profissional e pessoal dos colaboradores estd sendo atingido. A vantagem
competitiva proporcionada pelo CI permite que a empresa permaneca atuando fortemente no

mercado e aumentando cada vez mais o nimero de clientes.

Para Brooking (1996 apud ANTUNES, 2008, p.78) o Capital Intelectual ¢ “como
uma combinacdo de ativos intangiveis, frutos das mudangas nas areas da tecnologia da
informacédo, midia e comunicacdo, que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que
capacitam seu funcionamento.” Pode-se observar que Brooking, diferente de Edivinson e

Malone, deixa o lado humano como um elemento secundario e foca a parte tecnologica do CI.

Segundo Lopes (2001, p. 37) o Capital Intelectual ¢ “um conjunto de recursos
existentes nas empresas, incluido nos precos das mesmas por ocasido das transacdes
(compra/venda) no mercado, para o qual a contabilidade ainda nao conseguiu atribuir valor”.
Ainda ndo existe uma forma admitida em consenso cientifico para calcular esse valor, o que
existe sao formas alternativas de mensura-lo. A falta de mensuracdo, mesmo que seja por

estimativa, pode prejudicar a empresa frente concorréncia do mercado.

Para Edvinsson e Malone (1998, p.11) o Capital Intelectual ¢ “resultante do
quociente entre o valor de mercado de uma empresa e seu valor contabil”. Ou seja, o CI da
empresa é igual ao montante que o mercado estaria disposto a pagar por ela menos o valor do

Patrimonio Liquido da mesma na data da negociacéo.

Para compreender o conceito de Cl os autores comparam a empresa a uma arvore,
onde as folhas, galhos e tronco representam como a empresa € reconhecida pelo mercado
(parte visivel). Os frutos simbolizam o lucro, a continuidade. A raiz seria o Capital

Intelectual, ou seja, a parte oculta.

Diante do exposto pode-se verificar que apenas a estrutura fisica das entidades
analisadas nos relatérios fornecidos pela Contabilidade tradicional ndo é confidvel para

analisar a continuidade da empresa.
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Segundo Stewart (1998), o capital intelectual pode ser encontrado em trés

elementos:

e Pessoas - 0 capital humano ¢ a capacidade que individuos tém de melhorar os
processos desenvolvendo solucdes que resolvam os problemas dos clientes.
S&0 os detentores do conhecimento;

e Estrutura - para transmitir e aumentar o conhecimento e a capacidade das
pessoas SA0 necessarios ativos estruturais, tais como laboratdrios,
equipamentos e sistemas de informacdes para que a empresa possa suprir as
necessidades do mercado;

e Clientes - é o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com

as quais realiza operagoes.

O autor destaca que o capital intelectual ndo € criado a partir de partes distintas de
capital humano, estrutural e de clientes, mas da interagdo entre elas. O conhecimento
adquirido pelas pessoas com a ajuda de estruturas fisicas adequadas para sua atividade
proporcionara uma vantagem diferenciada e facilitara no relacionamento e na conquista de

novos clientes.

Diante disso, complementa Schmidt e Santos (2009, p. 191), com a defini¢do de
capital intelectual que: “é a diferenca entre o valor de mercado das agdes em circulagdao da
entidade e o valor do ativo liquido, organizado a partir de ideias e informagdes coerentes,

capazes de serem descritas, compartilhadas e exploradas e que tenham aplicacao pratica.”

Durante anos, os estudiosos realizaram muitos trabalhos que envolviam o assunto
Capital Intelectual buscando uma definicdo. Muitos autores definem, como se pode observar,
o CI por meio de diversas percepcdes teoricas e Cerretto (2003 apud LIMA e ANTUNES,
2012, p. 7) diz que uma das formas de se chegar na visdo de diversos autores é por meio de
um quadro resumo das caracteristicas mais citadas em cada uma das categorias: 1) o que é
Capital Intelectual; 2) fontes de Capital Intelectual; 3) Quem possui o Capital Intelectual; 4)
finalidade do Capital Intelectual e 5) os produtos gerados pelo Capital Intelectual, conforme o
Quadro 1:



Quadro 1 - Matriz de analise de contetido dos conceitos de Capital Intelectual
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Categorias Caracterlstlgas e Brooking SRR Roos et al. Stewart Antunes
Categorias Malone
Combinacao de ativos X
intangiveis
O que é Capital Somatério do
. X X
Intelectual conhecimento
Material Intelectual X X
Conhecimento X X
Fontes do Capital -
Intelectual Habilidade X X
Experiéncia X
Quem possui Membros X X X
Gerar riqgueza X
Finalidade do Capital .
inal P Vantagem competitiva X X X
Intelectual
Criam condi¢fes para
o funcionamento das X
empresas
Relacionamentos X X X
Tecnologias X X X
Produtos Marcas X
Produtos X
Processos X

Fonte: Lima e Antunes (2012, p. 30).

Considerando-se as cinco categorias identificadas, os autores definem como

Capital Intelectual: “o material proveniente das habilidades aplicadas dos membros da

organizagdo com a finalidade de trazer vantagem competitiva materializada em bons

relacionamentos com clientes € no desenvolvimento de novas tecnologias.”

E importante destacar que nem todo conhecimento, ideia, informac&o, banco de

dados ou patentes é considerado como Capital Intelectual, pois dependera da forma como tais

itens foram aplicados se atendem as premissas de ativo e se geram beneficios futuros.
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Antunes (2008, p. 86-87) cita alguns fatores que geram o Capital Intelectual:

e Conhecimento por parte do funcionario, do que representa seu trabalho para o
objetivo geral da companbhia;

e Funcionario tratado como um ativo raro;

e Esforco da administracdo para alocar a pessoa certa na funcdo certa,
considerando suas habilidades;

e Existéncia de oportunidade para desenvolvimento profissional e pessoal,

e Avaliacdo do retorno sobre o investimento realizado em Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D);

e ldentificacdo do know-how gerado pela P&D;

e Identificacdo dos clientes recorrentes;

e Existéncia de uma estratégia proativa para tratar a propriedade intelectual;

e Mensuracédo do valor da marca;

e Avaliagdo do retorno sobre o investimento realizado em canais de
distribuicao;

e Sinergia entre os programas de treinamento e 0s objetivos corporativos;

e Existéncia de uma infra-estrutura para ajudar os funcionarios a desempenhar
um bom trabalho;

e Valorizagdo das opinides dos funcionarios sobre os aspectos do trabalho;

e Participacdo dos funcionarios na elaboracdo dos objetivos tracados;

e Encorajamento dos funcionarios para inovar;

o Valorizagéo da cultura organizacional.

Todos esses fatores correspondem a ativos intangiveis que ndo sao identificados,
mas que se forem formalizados, identificados e alavancados serdo considerados Capital

Intelectual.

As caracteristicas do Cl sdo bem diferentes dos ativos tangiveis, pois 0s
intangiveis ndo possuem natureza fisica podendo ainda, ndo ser possivel a mensuracdo deste

pelos métodos de mensuracéo dos ativos tradicionais.

Uma das principais caracteristicas deste ativo é referente a sua propriedade, pois

alguns desses ativos ndo pertencem a empresa e sim aos individuos que a constituem. As
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pessoas o fornecem a empresa durante um determinado periodo mediante 0 pagamento de
uma remuneracdo (EDVINSSON e MALONE, 1998).

Paiva (1999, p. 6) cita algumas caracteristicas do Capital Intelectual:

e Intangibilidade — ndo tem existéncia fisica;

e Volatilidade — ndo existe garantia da sua permanéncia na empresa;
inconstante;

e Recurso ilimitado — Gnico ativo que aumenta com o uso. Ideias geram novas
ideias; o conhecimento compartilhado permanece com o doador e a0 mesmo
tempo enriquece o recebedor;

e Dificil identificacdo — onde encontra-los? Quem 0s possui? Quem sdo 0s
responsaveis por sua geréncia?

¢ Dificil mensuracé&o;

e Diversidade de formas que assume (conhecimento, pesquisa, relatorios, livros,

etc.).

Levando em consideracdo as caracteristicas citadas pode-se identificar o Capital

Intelectual como um ativo intangivel.

Neste trabalho sera abordado o lado estrutural do CI focando o capital de clientes,
0 elemento impulsionador e um dos principais responsaveis pela geracdo de resultados dentro

de uma empresa. Inicialmente sera apresentado uma classificacéo para o CI.
2.1.3 Classificacdo do Capital Intelectual

As empresas que desejam obter sucesso no mercado deverdo ser detentoras das

melhores informagdes e controlar de forma mais eficiente o seu CI.

A falta de uma estrutura clara e compreensivel da classificacdo do Capital
Intelectual, incluindo suas dimensGes e seus indicadores, fard com que os gestores fiqguem
desprovidos de informacdes detalhadas sobre o valor de seus ativos intangiveis. Portanto, para
0 bom desempenho da empresa no mercado é necessario ter mais controle, atualizar e

organizar constantemente as informag6es sobre seus clientes, concorrentes e fornecedores.

Para facilitar e gerir o Cl de forma eficaz € necessario também contar com uma
boa estrutura fisica, como sistemas integrados, a auséncia de sistemas que ndo se comunicam

pode gerar informagdes insuficientes para as partes interessadas.
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A classificacdo do Capital intelectual, como sua definicdo, € desenvolvida por

autores de diferentes maneiras.

Para Brooking (1996 apud ANTUNES, 2008, p. 78), o Capital Intelectual pode

ser dividido em quatro categorias:

e Ativos de Mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos
intangiveis, que estdo relacionados ao mercado, tais como marcas, clientes,
lealdade dos clientes, negdcios recorrentes, negécios em andamento (backlog),
canais de distribuicéo, franquias etc.;

e Ativos Humanos: os beneficios que o individuo pode proporcionar para as
organizagfes por meio da sua expertise, criatividade, conhecimento,
habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e dindmica;

e Ativos de Propriedade Intelectual: os ativos que necessitam de protegédo
legal para proporcionar as organizacbes beneficios, tais como know-how,
segredos industriais, copyright, patentes, designs etc.;

e Ativos de Infra-estrutura: as tecnologias, as metodologias e 0s processos
empregados como cultura, sistema de informacdo, métodos gerenciais,

aceitacdo de risco, banco de dados de clientes etc.

Rezende (2003, p. 52) diz que Capital Intelectual é formado por “valores ocultos

que estabelecem o arcabouco para a performance visivel das organizac¢des.”

Os valores ocultos sdo classificados em dois grupos de acordo com Edvinsson e
Malone (1998):

e capital humano: composto pelo conhecimento, expertise, poder de inovagao e
habilidade = dos empregados mais os valores, a cultura e a filosofia da
empresa;

e capital estrutural: formado pelos equipamentos de informatica, softwares,
banco de dados, patentes, marcas registradas, relacionamento com clientes e
tudo o mais da capacidade organizacional que apdia a produtividade dos

empregados.

A distingdo entre capital humano e capital estrutural & muito importante para

gerenciar o conhecimento. O capital intelectual esta dividido em capital humano e capital
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estrutural, este apresenta subdivisdes. Para um melhor entendimento das suas classificacdes, a
seguir apresenta-se a Figura 1 com a classificacdo de EDVINSSON e MALONE (1998).

Figura 1 - Classifica¢Bes do Capital Intelectual

Capital Intelectual

Capital
Organizacional

Capital de Clientes

Capital de Inovagao Capital de Processos

Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998).

A Figura 1 apresenta a classificacdo do Capital Intelectual adotada nesse estudo,

pois esta classificacdo € a que mais se enquadra no objetivo da pesquisa
2.1.3.1 Capital Humano

Nesta categoria estd incluso todo o conjunto de competéncias, como o
conhecimento e a capacidade mental do ser humano. A empresa vale-se da experiéncia, do
poder de inovacdo e das habilidades do individuo para melhorar o desenvolvimento
empresarial adquirindo competitividade no mercado. Esse é o principal objetivo do capital

humano.

Para atingir a inovacdo, uma parte maior do tempo e do talento das pessoas que
trabalham em uma empresa deve ser dedicada as atividades na qual o ser humano possa
utilizar a sua capacidade de desenvolver novos produtos e servigos ou de melhoria nos
processos de negocios (STEWART, 1998).

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p.31) uma conceituacdo mais formal de

capital humano:
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Toda a capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos
empregados e gerentes estdo incluidos no capital humano. Mas ele precisa ser maior
do que simplesmente a soma dessas medidas, devendo, de preferéncia, captar
igualmente a dindmica de uma organizagdo inteligente em um ambiente competitivo
em mudanca.

Quanto maior o Capital Humano melhores serdo os processos desenvolvidos pelo
individuo. Seu crescimento ndo depende apenas da quantidade de colaboradores, ele aumenta
a medida que os colaboradores se sentem confortaveis para expor suas idéias e passando a
utilizar progressivamente sua capacidade mental. Por isso, as empresas devem colaborar e

incentivar o aprendizado humano e emprega-lo de forma produtiva na empresa.

Antunes (2008, p. 82) reforca afirmando que:

Como Ativo Humano ou Capital Humano compreende os beneficios que o individuo
pode propiciar para as organizacdes, € natural que hoje em dia as empresas
dediquem maiores esfor¢cos para identificar aquelas pessoas que poderdo otimizar
essa relacdo de causa e efeito. Quanto melhor o capital humano/ativo humano de
uma organizagdo, melhores resultados ela alcangard no Capital Intelectual.

O capital humano é um ativo, mas ndo pertence a empresa, é propriedade do ser
humano. Quando os colaboradores vdo embora levam consigo todo o conhecimento que ja

tinham, mais o adquirido durante o dia de trabalho.

A grande dificuldade que os gestores enfrentam é: como transformar o capital
humano em algo que ndo vai embora ao final de um expediente de trabalho. Stewart (1998, p.
90) enfatiza a dificuldade que os gestores enfrentam quando diz que: “podemos alugar as
pessoas, mas ndo podemos possui-las.” Vale ressaltar que, parte do conhecimento pode ser
possuido e protegido por meio das leis de propriedade intelectual, mas isso ja se refere ao
capital estrutural.

Reforcando a posicdo de que o ser humano é capital da empresa, Antunes (2008,
p. 82) complementa dizendo o porqué: “o ser humano ¢ considerado capital por possuir
capacidade de gerar bens e servicos, por meio do emprego de servigos, por meio do emprego
de sua forca de trabalho e do conhecimento, constituindo-se em importante fonte de

acumulagdo ¢ de crescimento econdmico.”

O CI é obtido unicamente das pessoas que constituem a empresa e esta
intimamente ligado ao conhecimento que a empresa possui, portanto 0 gerenciamento deste
capital é fundamental para a sustentabilidade empresarial. Por isso, o capital humano se
destaca cada vez mais como diferencial competitivo, nele esta centralizado o potencial da
entidade que gera inovagédo e conhecimento.
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2.1.3.2 Capital Estrutural

Conforme definicdes abordadas anteriormente, o capital humano engloba varios
elementos, caracteristicas do ser humano, como experiéncia, habilidades e conhecimentos.
Tais caracteristicas quando se materializam e se tornam propriedade da empresa se

transformam em capital estrutural.

Segundo Schmidt e Santos (2009, p. 193) capital estrutural é: “a transformagdo do
conhecimento dos individuos em um ativo da entidade, por meio da melhoria continua e do
compartilhamento da criatividade e da experiéncia.” Para que o capital estrutural exista ¢
preciso reter o conhecimento dos empregados por meio das tecnologias que a empresa detém
de modo a evitar a perda de tempo nas atividades operacionais, reduzir o tempo de espera,
aumentar a distribuicdo do conhecimento, tornando-o coletivo, e principalmente aumentar a

produtividade do empregado.

O capital estrutural é composto por tudo que existe dentro de uma empresa e que
da suporte aos empregados na execucdo de suas tarefas, ou seja, é a infra-estrutura que apodia
o capital humano. Conforme o exposto pode-se inferir que o capital estrutural estd em sinergia
com o capital humano. De nada adianta uma empresa ter empregados capacitados se ndo tem
uma estrutura fisica adequada para a realizacdo dos trabalhos e o desenvolvimento da

capacidade mental.

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 32): “o capital humano é o que constréi o
capital estrutural, mas quanto melhor for o seu capital estrutural, maiores as possibilidades de
que seu capital humano seja melhor”. Quanto mais forte e desenvolvido for o capital
estrutural maiores serdo os resultados dos esforcos humanos e maior serd o retorno positivo

em relacdo a producéo de recursos intelectuais.

Diferente do capital humano, o capital estrutural é de propriedade da empresa.

Pode-se dizer, de acordo com Stewart (1998, p. 97) que o capital estrutural: “¢ o

conhecimento que ndo vai para casa depois do expediente.”

Pertencendo a empresa, alguns tipos de capitais estruturais devem ser registrados
e ndo podem ser comercializados sem autorizacao. Stewart (1998, p. 98) reforca comentando

que:
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O capital estrutural pertence a empresa como um todo. Pode ser reproduzido e
dividido. Parte do que pertence a categoria de capital estrutural tem direito aos
direitos legais de propriedade: tecnologias, invenc¢Bes, dados, publicacdes e
processos podem ser patenteados, ter seus direitos autorais registrados ou ser
protegidos por leis de comércio secretas: podemos vendé-los e podemos processar
qualquer um que os utilize sem permiss&o.

Esta classificacdo é uma ferramenta que torna o ambiente propicio para a
aplicagdo do conhecimento direcionado muitas vezes para a melhoria dos processos

operacionais.

O Capital Estrutural ainda pode ser desdobrado em duas categorias denominadas
Capital Organizacional e Capital de Clientes. Este trabalho tem como objetivo de pesquisa 0
Capital de Clientes.

2.1.3.2.1 Capital organizacional

Esta classificacdo auxilia a ordenar e gerenciar a estrutura fisica, assim como 0s
processos que séo exercidos no ambiente empresarial. Com a finalidade de definir o conceito
de capital organizacional, Edvinsson e Malone (1998, p.32) comentam sobre 0 assunto em
questdo: “Capital organizacional ¢ o investimento da empresa em sistemas, instrumentos e

filosofia operacional que agilizam o fluxo de conhecimento pela organiza¢ao”.

Um dos objetivos do capital organizacional é reduzir a perda de tempo nos

processos operacionais da empresa, contribuindo para a otimizagéo do servico. Organizar o

ambiente de trabalho para que as competéncias dos empregados sejam desenvolvidas

diminuindo o tempo de espera e criando profissionais mais produtivos. Atingindo esse

objetivo sera desenvolvido o conhecimento acumulado a fim de transforméa-lo em um ativo da

empresa. Com a finalidade de conceituar de capital organizacional, Stewart (1998, p. 99-100)
comenta sobre 0 assunto em questéo:

A geréncia sistemdtica do capital intelectual gera aumento do valor para acionistas.

Realiza-se isso, entre outras coisas, através da reciclagem continua e de uma

utilizagdo criativa do conhecimento e da experiéncia compartilhados. 1sso, por sua

vez, requer a estruturacdo e o acondicionamento de competéncias com a ajuda da

tecnologia, de descricbes do processo, manuais, redes e assim por diante, a fim de

assegurar a permanéncia da competéncia na empresa quando os funcionarios forem

embora. Uma vez acondicionados, esses elementos tornam-se parte do capital
estrutural da empresa — ou mais precisamente, seu capital organizacional.

O autor refere-se a desordem dos equipamentos, materiais, pecas, estrutura fisica
mal elaborada, como departamentos totalmente desorganizados pela empresa e ferramentas de
trabalho espalhadas pelo setor, que causam dificuldade no fluxo operacional dos empregados

provocando demora na execucdo do servico.
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Segundo Oliveira e Beuren (2003), o capital organizacional esté dividido em dois

grupos: capital de inovagao e capital de processos.

O capital de inovagdo é “a capacidade de renovagdo ¢ os resultados da inovagéo
sob a forma de direitos comerciais amparados por lei, propriedade intelectual e outros ativos e
talentos intangiveis utilizados para criar e colocar rapidamente no mercado novos produtos e
servicos” OLIVEIRA E BEUREN (2003, p. 5). E, o capital de processos ¢: “constituido por
processos, técnicas semelhantes as normas ISO 9000 e a programas direcionados aos
empregados.” Este capital tem a finalidade de aumentar a eficiéncia dos empregados na

producéo ou prestacao de servigos.
2.1.3.2.2 Capital de Clientes

A relevancia do capital de clientes esta no valor dos relacionamentos existentes
entre uma empresa e seus clientes. O valor desse capital representa um fator fundamental para
uma entidade, pois 0 bom gerenciamento deste ativo proporcionara um resultado positivo para

a empresa.

Além dos clientes, também fazem parte desse ativo os fornecedores, o governo e
outras entidades que ndo estdo enquadradas diretamente como clientes, juntamente com as

relagbes destes com a empresa.

O capital de clientes é constituido através da relagdo empresa-cliente. Para que
essa relacdo se torne um ativo de propriedade da empresa é necessario estabelecer estratégias

com o objetivo de fidelizar o cliente.

Schmidt e Santos (2009, p.193) concordam quando dizem: “Da mesma forma que
as empresas ndao possuem o capital humano, apenas o alugam, elas também ndo possuem o
capital de clientes, apenas compartilham sua propriedade com fornecedores ¢ clientes.”
(grifo nosso). Cabe ressaltar que as empresas ndo compartilham a propriedade dos clientes,

pois elas ndo a possuem. Elas apenas usufruem do beneficio econémico gerado pelo cliente.

E necessario que a empresa dé uma importancia maior ao capital de clientes. E
preciso gerencia-lo de forma adequada e continua para que produza resultado para a

organizacao.
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Para que o valor desse capital aumente Schmidt e Santos (2009, p.193) destacam
que: “o capital de clientes aumenta quando a entidade e seus clientes aprendem uns com os

outros; quando se empenham ativamente em tornar suas intengdes mais informais.”

Nem toda empresa da a devida relevancia ao capital de clientes. Muitas delas nem
ao menos sabem quem sdo seus clientes. Algumas sabem, mas os tratam como adversarios, e
ndo como ativos, com uma arrogéncia do tipo “ame-0 ou deixe-o” (STEWART, 1998).

Atitudes como essas fazem com que a empresa perda clientes e deixe de lucrar.

Reforcando a importancia deste capital para as empresas, Stewart (1998, p. 128)
comenta: “Entre as grandes categorias de ativos intelectuais — capitais humano, estrutural e do
cliente — os clientes sdo os mais valiosos. Eles pagam as contas”. Apesar disso, como foi visto
anteriormente, esse ativo talvez seja 0 menos gerenciado de todos os ativos intangiveis de

uma entidade.

As empresas devem investir em seus clientes, no minimo, da mesma forma que

investem em capital humano e estrutural.

Conforme visto anteriormente, o capital humano e estrutural dependem um do

outro, mas sem o capital de clientes esta parceria ndo sobrevivera.

De acordo com Stewart (1998) estes trés capitais atuam sinergicamente, nao
devem receber investimentos separadamente. Sdo investimentos que irdo gerar um retorno
positivo para a empresa, para 0s empregados e até mesmo para os clientes. E para consolidar

o capital de clientes o autor ainda sugere maneiras de como agir com os clientes:

e Inove com os clientes — A inovacdo alcancada com sucesso, mesmo nao
sendo protegida por patentes, € uma protecdo contra a reducdo das margens do
resultado da entidade. Uma parceria entre empresa e cliente, sabendo que este
também estd preocupado com o0s seus préprios clientes, resulta em
investimentos que beneficiam ambas as partes;

e Invista em seus clientes de Empowerment — este termo condiz com a
delegacdo de poder de decisdo, autonomia e participagdo nas empresas.
Através destas acdes podem se estabelecer relacdes entre cliente e fornecedor,
na qual o cliente pode fazer um feedback a companhia sobre os produtos e
servigos evitando erros, pode relacionar-se com outros clientes para colher

informacbes sobre produtos ou servicos que gostariam de adquirir,
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enriquecimento de ideias e informacGes importantes e também estabelecer
uma relacdo de fidelidade com a empresa;

e Concentre-se nos clientes como individuos — trata-se do poder de persuasédo
do cliente. A participacdo do cliente € uma estratégia melhor do que a
participacdo no mercado, porque um bom cliente indica outros;

e Divida os ganhos com seus clientes — pois 0 mercado s6 permite que a
empresa aumente seus precos se assim o merecer. O capital de clientes é
riqueza acumulada quando o produtor e o cliente ndo lutam pelo excedente
que criaram juntos (economia de custos, por exemplo), mas concordam tacita
ou abertamente em possui-los juntos. Quanto maior a parceria, maior o valor
do excedente;

e Aprenda o negoécio de seu cliente e lhe ensine o seu — quanto mais se souber
do negécio do cliente, mais facil sera para servi-lo. O inverso também é
verdadeiro e também mais importante na economia da informacdo: ajude seu
cliente a conhecer seu negocio;

e Torne-se indispensavel — utilizar as informacdes adquirindo conhecimento
para prestar um servigo essencial ao cliente que dificulte um posicionamento

estratégico superior de outro fornecedor.

O capital de clientes, segundo Edvinsson e Malone (1998, p.33) “sempre esteve
presente, oculto sob a denominacéo de goodwill”.

Explicam que a diferenca positiva entre o valor da venda e o valor contabil de
uma empresa € 0 reconhecimento da carteira de clientes que a empresa possui. E que para
mensurar esse relacionamento do capital de clientes, basta aplicar o valor presente liquido
descontado do lucro médio por cliente ao longo dos anos de relacionamento. Entretanto,
medir tal solidez e lealdade € o grande desafio para a categoria do capital de clientes.

De acordo com Hendriksen e Breda (1999), o goodwill é obtido pela diferenca
entre o valor de mercado de uma empresa e 0 montante do somatdrio de todos 0s seus ativos
liquidos. O conceito de goodwill é mais abrangente porque representa todos os intangiveis ndo

identificaveis da empresa.

Para Martins et al. (2010, p. 3) “O conceito de goodwill, referendado pela

literatura contabil, € o montante de lucros futuros esperados acima da rentabilidade normal de
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uma empresa, mensurado pela diferenca entre o valor da empresa e o seu patrimdnio liquido

avaliado a valores de mercado.”

Vale ressaltar que o Capital Intelectual e o goodwill s&o os dois itens mais
importantes do grupo ativo intangivel. Seus conceitos chegam a se confundir e ainda ndo ha

consenso acerca desses conceitos.

Conforme Edvinsson e Malone (1998), o Capital Intelectual € um capital ndo
financeiro, representativo da lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contabil da
entidade, enquanto que o Goodwill representa a diferenca entre o valor pago na aquisigéo de

uma empresa e o0 seu valor de mercado.

Um ponto importante destes conceitos é que representam um método de
mensuracao ao invés de uma definicdo, pois ndo apresentam caracteristicas do objeto.

Antunes (2008) trata sobre o surgimento desses dois ativos intangiveis, se um

originou-se do outro e como eles se relacionam.

Para Brooking (1996 apud ANTUNES, 2008, p. 87) “o Capital Intelectual
comecgou quando o primeiro vendedor estabeleceu um bom relacionamento com seu cliente, o

que se denominou Goodwill”, na visdo do autor o Goodwill evoluiu do Capital Intelectual.

Em contrapartida a posicdo de Brooking, Edvinsson e Malone (1997 apud
ANTUNES, 2008, p.87) afirmam que o Goodwill sempre existiu e o Capital Intelectual surgiu

como bom senso.

O Capital Intelectual pode apresentar-se como uma nova teoria, mas que ele esteve
sempre presente na forma de bom senso (considerado um dos elementos do
Goodwill), e que o interesse em entender a diferenca entre o valor de mercado de
uma empresa e seu valor contébil sempre existiu. O que se modificou foi a forma de
entender esse diferencial. Antes ele era atribuido a fatores inteiramente subjetivos e
que, portanto, jamais poderiam ser medidos empiricamente.

Para entender como o Capital Intelectual e o0 Goodwill se formam Antunes (2008,
p. 86-87) relaciona diversos fatores que geram cada um dos dois ativos intangiveis. O Quadro
2 demonstra a visdo da autora. Por meio do Quadro 2 pode-se perceber que os fatores que
geram o Capital Intelectual tem foco na parte interna da empresa, na sua estrutura, em P&D e
principalmente nos empregados, fazendo com que eles se sintam parte da empresa, podendo

interagir, expondo suas ideias.
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Quadro 2 - Fatores que geram Goodwill X Fatores que geram Capital Intelectual

Goodwill:

Capital Intelectual:

Administracdo superior.

Conhecimento, por parte do funciondrio, do que
representa seu trabalho para o objetivo global da
companhia.

Organizagdo ou gerente de vendas proeminentes.

Funcionario tratado como um ativo raro.

Fragueza na administra¢do do competidor.

Esforgo da administragdo para alocar a pessoa certa na
fungdo certa, considerando suas habilidades.

Propaganda eficaz.

Existéncia de oportunidade para desenvolvimento
profissional e pessoal.

Processos secretos de fabricagdo.

Avaliagdo do retorno sobre o investimento realizado em
Pesquisa & Desenvolvimento (P&D).

Boas relagGes com os empregados.

Identificagdo do know-how gerado pela P&D.

Crédito proeminente como resultado de uma sélida
reputacdo.

Identificagdo dos clientes recorrentes.

Excelente treinamento para os empregados.

Existéncia de uma estratégia proativa para tratar a
propriedade intelectual.

Alta posigdo perante a comunidade, conseguida por meio
de agdes filantrdpicas e participagdo em atividades civicas
por parte dos administradores da empresa.

Mensuragdo do valor da marca.

Desenvolvimento desfavoravel nas operagdes do
competidor.

Avaliagdo do retorno sobre o investimento realizado em
canais de distribuicdo.

AssociagOes favordveis com outra empresa.

Sinergia entre os programas de treinamento e os objetivos
corporativos.

Localizagdo estratégica.

Existéncia de uma infra-estrutura para ajudar os
funciondrios a desempenhar um bom trabalho.

Descoberta de talentos ou recursos.

Valorizagdo das opinides dos funciondrios sobre os
aspectos de trabalho.

CondigGes favoraveis com relagdo aos impostos.

Participagdao dos funcionarios na elaboragao dos objetivos
tracados.

Legislagdo favoravel.

Encorajamento dos funciondrios para inovar.

Valorizagdo da cultura organizacional.

Fonte: Antunes (2000, p. 86).

Em oposicdo ao CI, nos fatores relacionados sobre o Goodwill leva-se em
consideracdo o ambiente externo a empresa como propaganda eficaz, localizacdo estratégica e

descoberta de talentos ou recursos.

A definicdo de goodwill € muito mais ampla. Existem diferentes formas de

mensuracado e contabilizacdo deste ativo intangivel que o diferencia do Capital Intelectual.

O conceito de goodwill, a sua origem, a sua caracteristica de nao ser separavel dos

tangiveis, de seus beneficios serem muito incertos e o seu tratamento contabil estdo entre os

objetos de estudos mais complexos da Teoria Contabil.

A falta de consenso sobre a definicdo de goodwill e capital intelectual implica que

ambas sdo aplicaveis, desde que se adéquam ao objeto pesquisado. Neste estudo o capital

intelectual foi priorizado porque o objeto de estudo esta focado em clientes.
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2.2 BALANCED SCORECARD

Hoje as empresas se encontram num cenario econdémico cada vez mais complexo
e competitivo, onde elas devem estar sempre renovando suas formas de gestdo para se
manterem no mercado. Devem conhecer e melhorar seus produtos e servicos, Seus processos
internos e principalmente conhecer o mercado em que atuam, para que possam identificar e
gerenciar as oportunidades e ameacas que venham a surgir. Este capitulo visa demonstrar

formas de como as empresas devem agir para nao sair do mercado.
2.2.1 O surgimento do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard surgiu no ano de 1990, no instituto Nolan Norton na
unidade de pesquisa da KPMG, que patrocinou um estudo durante um ano de varias empresas.
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o estudo foi motivado pela crenca de que 0s
métodos existentes para avaliacdo do desempenho das empresas, apoiados nos indicadores
contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos. Eles questionaram a validade de
utilizacdo de apenas indicadores financeiros para a gestdo de empresas como, por exemplo, 0

retorno sobre os investimentos, perdas, lucros e a produtividade dos funcionarios.

De acordo com os participantes das pesquisas, as medidas de desempenhos
consolidadas das empresas estavam prejudicando as empresas em criar um valor econémico

para o futuro.

A pesquisa feita por Kaplan e Norton (1997) observou o desédnimo dos
empresarios em relacdo aos sistemas tradicionais utilizados para a mensuracdo de

desempenho.

As experiéncias em varias empresas proporcionaram a evolucdo dessa ferramenta,
possibilitando preservar as medidas financeiras tradicionais e as complementa com medidas

dos vetores que impulsionam o desempenho futuro.

A conclusdo do estudo, em dezembro de 1990, documentou a viabilidade e os

beneficios desse sistema equilibrado de medicéo estratégica.

O Balanced Scorecard surgiu como um sistema capaz de oferecer uma Vvisdo

estratégica mais rapida e confidvel para as empresas.
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Inicialmente o BSC era considerado um sistema de medicdo de desempenho, apds
algumas ligdes aprendidas com sua implantagdo tornou-se um meio de comunicagdo e
alinhamento da estratégia, depois se transformou em um sistema de gestao estratégica e em

sua fase atual apresenta-se como um modelo de gestdo estratégica integrado.
2.2.2 Balanced Scorecard: conceitos e caracteristicas

Todas as empresas hoje necessitam ter o conhecimento de como esta o andamento
de suas metas organizacionais e o funcionamento de todos os processos. Com esse
acompanhamento € possivel ter uma gestdo eficaz e eficiente. Para atingir esse objetivo €
preciso medir os indicadores que estdo diretamente relacionados com o desenvolvimento da

entidade e é nesse contexto que se da a importancia da medicao.

Para as empresas prosperarem e sobreviverem a todas as mudancas da
globalizacdo devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho, pois “o que ndo é
medido nao ¢ gerenciado” KAPLAN E NORTON (1997, p.21). A ferramenta mais utilizada

pelas organizacdes no Brasil € o Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard é formado por objetivos e indicadores que focalizam a
estratégia da organizacdo sob quatro perspectivas que interagem entre si para a realizacdo da

estratégia, sdo elas: financeira, aprendizado e crescimento, clientes e processos.

No entendimento histérico, o BSC, desde sua criacdo, em 1992, estd numa
continua evolucdo, incorporando a aprendizagem e 0s novos conhecimentos originarios de sua
implementacdo nas empresas, em diferentes partes do mundo, e das pesquisas que Norton e
Kaplan realizaram em seu grupo de estudos. Com isso pode-se dizer que o conceito de
Balanced Scorecard, segundo Herrero Filho (2005, p. 27), “ndo ¢ estatico, mas sim dinamico,
estando sempre em evolugdo.” A Figura 2 demonstrada por Herrero Filho (2005) retrata a

evolucdo do BSC desde sua criagdo na visdo de Kaplan e Norton.
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Figura 2 - A Evolugéo do Conceito do Balanced Scorecard
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Fonte: Herrero Filho (2005, p. 27).

Estas quatro fases de evolucdo do conceito do Balanced Scorecard sao

comentadas por Herrero Filho (2005):

O BSC como Ferramenta de Mensuracdo: € caracterizada pela pesquisa
(medindo a performance nas organizacdes do futuro), conduzida por Norton e
Kaplan em 1990, com a finalidade de desenvolver um novo modelo de
medicdo do desempenho. Os lideres das empresas participantes do projeto
acreditavam que as medidas financeiras tradicionais de avaliacdo de
desempenho estavam prejudicando a capacidade das empresas de criar valor
futuro. O principal resultado da pesquisa foi a criacdo do Modelo do Balanced
Scorecard reproduzido no classico artigo “Balanced Scorecard — indicadores
que impulsionam o desempenho”, publicado na Havard Business Review, de
janeiro-fevereiro de 1992, e que vinculava as medidas de performance a
estratégia da organizacao;

O BSC como Ferramenta de Implementacao da Estratégia: é caracterizada
pela principal licAo aprendida pelas empresas que adotaram o Balanced
Scorecard: O BSC estava sendo utilizado como uma eficiente ferramenta para
implementacdo da estratégia e ndo apenas como um instrumento de
mensuracdo da performance. Agora, o BSC incorporava quatro novos
processos de negdcios (traducdo da visdo, comunicacdo e conexao,

planejamento de negdcios e feedback e aprendizado) que possibilitavam a
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conexdo dos objetivos estratégicos de longo prazo com as agbes de curto
prazo. Uma sintese desse aprendizado apareceu no artigo “Utilizando o
Balanced Scorecard como sistema gerencial estratégico”, publicado pela
Havard Business Review, de janeiro-fevereiro de 1996;

e O BSC como Sistema de Gestdo Estratégica: caracteriza-se pelo novo
aprendizado das empresas que haviam implementado com sucesso o Balanced
Scorecard: O BSC permitia o alinhamento dos recursos organizacionais (como
equipes executivas, unidades de negdcios, areas de apoio, tecnologia da
informacdo e recrutamento e treinamento de empregados) e criava o0 foco
necessario para a implementacdo da estratégia. As empresas que pretendessem
se tornar uma organizacdo orientada para a estratégia deviam seguir cinco
principios gerenciais: traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a
organizacdo a estratégia, transformar a estratégia em processo continuo e
mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva;

e O BSC como Modelo de Gestédo Estratégica Integrada: é caracterizado pelo
aprendizado de dois novos conceitos: 0s objetivos estratégicos deveriam
interligar-se em relacdes de causa e efeito e a criacdo dos mapas estratégicos
que possibilitavam descrever e comunicar a estratégia para os participantes da
organizacdo. Além disso, Kaplan e Norton, a partir das quatro perspectivas,
procuravam incorporar, no processo de BSC, todos os avancos em gestdo de
neg6cios num sistema de gestdo estratégica integrado. Os autores também
enfatizaram a gestdo do conhecimento com o aprofundamento da metodologia

da perspectiva de aprendizagem e renovagéao.

Com o objetivo de conceituar o BSC Kaplan e Norton (1997, p. 2) destacam que
“O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente
de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica.” O BSC, além de medir o desempenho, produz uma estrutura para comunicar, de
forma clara e objetiva, a misséo e a estratégia da empresa e utiliza indicadores para informar a

todos na organizacao a situacao dos objetivos estabelecidos.

A criacdo de valores futuros € essencial para o desenvolvimento empresarial. O
gerenciamento dos ativos intangiveis proporciona a criacdo desses valores para as empresas.
Com o surgimento do BSC, os gestores podem administrar de forma pratica os intangiveis da

entidade, mantendo o desempenho da empresa no mercado.



37

“O Scorecard descreve como ativos tangiveis e intangiveis sd&o mobilizados e
integrados para estabelecimento de diferenciais competitivos, em um cenario em que as
proposicdes de valor para os diversos stakeholders sdo fundamentais para o desempenho geral
de uma organizagdo”, afirma REZENDE (2003, p. 82), destacando a importancia da criacao
de valor para as partes interessadas.

O Balanced Scorecard traz em um unico relatorio, as medidas que indicam o
alcance das metas necessarias para a criacdo de valor futuro. A disposicao das dimensdes da
estratégia em um Unico relatério permitird aos gestores manterem o foco na estratégia,
assegurando que a operacdo da empresa sempre ocorra de acordo com sua estratégia
(COSTA, 2008).

Segundo a Costa (2008), o BSC permite que as empresas:

1) Tornem-se orientadas para seus clientes;

2) Sejam capazes de darem respostas rapidas;

3) Qualificarem as equipes de trabalho;

4) Reduzirem o tempo de langcamentos de novos produtos; e

5) Gerirem para o longo prazo.

O desenvolvimento dessas medidas complementa as medidas financeiras
tradicionais com as medidas operacionais, direcionando para a criacdo de valores futuros. As
medidas de desempenho se modificam de acordo com a estratégia da empresa. O BSC
estabelece essas medidas de acompanhamento que verificam se a estratégia estd sendo

efetivamente executada.

Portanto, as medidas do BSC devem ser usadas para gerenciar a estratégia da
organizacdo, devem informar a estratégia e ajudar a alinhar os objetivos de cada setor da

empresa, com a fungédo de alcangar uma meta comum.

Para complementar Kaplan e Norton (1997, p. 9) comentam que o Balanced
Scorecard “é¢ mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas
inovadoras estdo utilizando o Scorecard como um sistema de gestdo estratégica para

administrar a estratégia no longo prazo”.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), o principal objetivo do BSC é alinhar o
planejamento estratégico com 0s processos operacionais da empresa, e para atingir esse

objetivo sdo necessarios quatro processos gerenciais criticos (Figura 3):

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.

Figura 3 - O Balanced Scorecard como Estrutura para agdo estratégica

Esclarecendo e traduzindo
a visdo e a estratégia

® esclarecendo a visdo;

® estabelecendo o consenso;

comunicando e estabelecendo l feedback e apendizado
vinculagdes estratégico
Balanced
® comunicando e educando; ( f—) ® articulando a visdo compartilhada;
® estabelecendo metas; Scorecard ® fornecendo feedback estratégico;
® vinculando recompensas a medidas ® facilitando a revisdo e o aprendizado
de desempenho. l estratégico.

Planejamento e
estabelecimento de metas

® estabelecendo metas;

® alinhando iniciativas estratégicas;

® 3locando recursos;

® estabelecendo marcos de referéncia.

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Conforme a Figura 3, o processo de construcdo do Balanced Scorecard tem inicio
com a traducdo e implantacdo da viséo e da estratégia. Depois de implantada, os objetivos e
metas sdo transmitidos a todos na empresa. Apds informar a todos, inicia-se 0 processo de
planejamento, estabelecimento de metas e alinhamento das iniciativas estratégicas. E por
ultimo, tem-se o feedback e aprendizado estratégico para avaliar se as metas estdo sendo

alcancadas.

E importante ressaltar que o ponto principal do Scorecard ndo é o controle dessas
medidas. Algumas pessoas consideram o BSC como uma ferramenta de controle gerencial

capaz de controlar o comportamento e a avaliacdo do desempenho passado.
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Frezatti (2007, p. 37) diz que “O balanced scorecard é um artefato do controle

gerencial que pode ser utilizado como alinhador estratégico da organizagao. (grifo nosso)”

Porém, para Kaplan e Norton (1997, p.25) o BSC “deve ser utilizado como um
sistema de comunicacdo, informacdo e aprendizado, ndo como um sistema de controle.
(grifo nosso)” porque o BSC é diferente de um sistema de controle gerencial, pois esta
ferramenta ndo faz parte do sistema tradicional, no qual busca controlar comportamentos com
base em planos preestabelecidos, de forma que dificulta a interacdo entre a estratégia de curto

e longo prazo.

Segundo a definicdo de Herrero Filho (2005, p. 26) o BSC “é¢ um sistema de
gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos, medidas, metas e iniciativas de
facil entendimento pelos participantes da organizagdo.” O BSC é uma ferramenta que permite
capturar, descrever e transformar os ativos intangiveis de uma organizacdo em valor para 0s

stakeholders.
2.2.3 Mapa Estratégico

O primeiro passo para implantar o BSC de forma que ele consiga transmitir de
maneira clara a estratégia evitando que se perca o foco dos indicadores criados €
desenvolvendo o mapa estratégico.

A utilizacdo dessa ferramenta contribuira para a concretizacdo da missdo e visao
da empresa, além de auxiliar diretamente no processo de implantacdo da estratégia. Portanto,
0Ss mapas estratégicos fornecem os pilares para a construcdo do BSC que estdo ligados com a

estratégia da empresa.

As organizacOes utilizam a estratégia como um conjunto de meios para alcancar
seus objetivos. Esse processo abrange decisdes que definem os servigos e produtos para 0s

clientes e a posicdo da empresa em relacdo a seus concorrentes.

Segundo Joia (2001, p. 4) “Com base na estratégia, ¢ possivel obter-se a
declaragdo da missdo da empresa e seus planos de a¢do abrangentes e especificos.” Uma
estratégia bem elaborada possibilitard que a empresa assuma riscos maiores do que 0s normais

melhorando seu desempenho empresarial.

A estratégia ndo faz parte de um processo gerencial isolado, mas de um processo

constante que se inicia, no sentido mais amplo, com a missdo da empresa, devendo ser



40

traduzida de forma coesa, integrada e sistematica para que as a¢oes individuais se alinhem
com a estratégia e lhe déem apoio. Para Kaplan e Norton (2000, p. 83): “Os mapas
estratégicos ajudam as organizacOes a ver suas estratégias de maneira coesiva, integrada e

sistematica.”

De acordo com Herrero Filho (2005, p. 11): “a estratégia ajuda a organizacdo a
descobrir o que significa valor para o cliente” Com a finalidade de maximizar as
oportunidades de negdcio da empresa, na formulacdo da estratégia o cliente deve ser colocado
no centro da atividade empresarial, ja que é ele que define o progresso das operacbes da

empresa. Portanto, seria viavel que a estratégia da empresa esteja direcionada para o cliente.

Todas as qualidades e capacidades do BSC se consolidam em um unico relatorio,
que contém metas, objetivos e agdes, interligados por uma relacéo de causa e efeito ao longo

do tempo, distribuido em quatro dimensdes da gestéo.

Para Herrero Filho (2005) os desafios que existem para a construcdo de uma

estratégia competitiva que gere valor superior para os stakeholders sdo:

e Fazer com que todos os profissionais da empresa se envolvam na
implementacdo da estratégia e que seja um processo continuo.

e Deixar que a estratégia seja o centro do negdcio, ou seja, deve estar no interior
do processo gerencial.

e Colocar a estratégia no cotidiano das pessoas.

e Fazer com que a estratégia seja compreendida por todos os profissionais, para
que possam desenvolver suas fungdes de maneira eficaz.

e Elaborar a estratégia da empresa de forma clara, para que todos consigam
entende-la, a fim de proporcionar o envolvimento das pessoas com a estratégia
da empresa.

e Traduzir a estratégia em um conjunto de indicadores financeiros e indicadores
qualitativos para medir a eficiéncia e a eficacia do uso de ativos tangiveis e

intangiveis.

Os stakeholders tém papel fundamental no processo de elaboracdo da estratégia e
implementacdo do Balanced Scorecard. Eles sdo os responsaveis pela tomada de decisdes dos
gestores. Uma estratégia bem definida € uma importante contribuicdo para a perpetuidade da

empresa.
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Segundo Machado Jr (2011, p. 8) “uma questdo essencial quando se trata de
estratégia esta no fazer escolhas sobre qual direcdo deve ser seguida. O interesse aqui €
relacionado a individuos que decide qual caminho a organizacdo deve seguir, ou também
chamados tomadores de decisdo”. Portanto, 0 BSC é uma importante ferramenta na qual os
stakeholders podem se basear para tomar decisdes relacionadas ao processo de gestdo da

empresa.

Para um melhor gerenciamento da estratégia é necessario o desdobramento desta
em temas estratégicos, esses temas podem ser visualizados no mapa estratégico. Segundo
Kaplan e Norton (2000), os temas estratégicos refletem o que os executivos acreditam que
deva ser feito internamente para a obtencdo de resultados estratégicos e para alcancar o

SUCESSO.

Os temas estratégicos fornecem um meio para segmentar a estratégia em varias
categorias gerais. S0 exemplos de temas estratégicos segundo 0s autores: construir a
franquia, aumentar o valor para os clientes, atingir a exceléncia operacional e ser bom cidadao

corporativo.

Cada um dos quatro temas estratégicos fornece um “pilar” da estratégia (Figura 4)
e contém sua propria hipdtese estratégica, seu proprio conjunto de relacbes de causa e efeito,

e, por vezes, até mesmo seu proprio scorecard. (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 91)

Os temas estratégicos se relacionam com 0s processos internos da empresa e
definem as proposi¢cdes de valor de longo prazo (construir uma franquia), de médio prazo
(aumentar o valor para os clientes) e de curto prazo (exceléncia profissional) para os clientes

desejados.



42

Figura 4 - Arquitetura do mapa estratégico
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Fonte: Kaplan e Norton (2000).

Interligar os resultados para os clientes as proposicdes de valor e aos temas

estratégicos da organizacdo € importante para a consecucao da estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 98): “A esséncia de qualquer estratégia
de negocio — a conexdo dos processos internos da empresa & melhoria dos resultados para 0s

clientes — é a “proposigdo de valor” apresentada aos clientes”.

A proposicdo de valor oferece para os clientes uma combinacéo Unica de preco,
produto, servico, relacionamento e marca. E ela que determina os segmentos de mercado

almejados pela estratégia.

Nesse contexto 0 mapa estratégico organiza 0s objetivos das perspectivas
financeira, dos clientes, dos processos internos e aprendizado e crescimento por temas
estratégicos, estratégias financeiras, proposi¢fes de valor e processos internos criticos.
(KAPLAN; NORTON, 2000)

Quando construido de maneira adequada, 0 mapa estratégico oferece uma
descricdo integrada e logica para a execucdo da estratégia. Assim 0 mapa estratégico podera
fornecer juntamente com o BSC ferramentas para traduzir declaracdes estratégicas genéricas

em hipdteses, objetivos, indicadores e metas especificas.
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Kaplan e Norton (2000) apresentam um padrdo genérico para o desenvolvimento

do mapa estratégico para diferentes setores e diferentes tipos de estratégia, apresentado na

Figura 5.

Figura 5 - Descrigdo da Estratégia: Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 109).

Observa-se que 0 mapa estratégico especifica as relagbes de causa e efeito entre os

temas estratégicos, objetivos e medidas traduzidas nas quatro perspectivas do Scorecard,

permitindo que as empresas descrevam e ilustrem de forma que todos os envolvidos possam

compreender seus objetivos, iniciativas e metas. E possibilita que os objetivos das quatro dimens6es

estejam conectados uns aos outros por relagdes de causa e efeito para que os resultados financeiros

sejam alcancados plenamente.

De acordo com Herrero Filho (2005) o mapa estratégico pode ser considerado

como uma estrutura visual, conforme Figura 5, que insere os diferentes objetivos estruturados

no Balanced Scorecard de uma empresa, por exemplo, na perspectiva de clientes com o
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objetivo de conquistar clientes, numa cadeia de causa e efeito que promove impacto em

outras perspectivas, como o0 aumento de rentabilidade dos clientes na perspectiva financeira.

Dado o grande alcance do mapa estratégico nos projetos de Scorecard, merece
destaque as diferentes funcdes do conceito citados por Kaplan e Norton (apud HERRERO
FILHO, 2005, p. 202), conforme Quadro 3.

Quadro 3 - As diferentes fun¢bes do mapa estratégico

1. Mostrar o destino estratégico: “O mapa estratégico possibilita que uma organizagdo descreva e
ilustre, em linguagem clara e geral, seus objetivos, iniciativas e alvos; os indicadores utilizados para]
avaliar seu desempenho e as conexdes, que sdo o fundamento da diregdo estratégica.”

2. Destacar o valor do capital intelectual: “O mapa estratégico, ajustado a estratégia especifica da|
organizacdo, descreve como os ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho dos processos
internos da organizacdo, que exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de valor para os
clientes, os acionistas e as comunidades.”

3. Representar visualmente a estratégia: “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.”

4. Ligar o trabalho individual & estratégia: “Com 0 mapa estratégico, os empregados tém uma
representacdo visual de como suas funcdes se conectam com 0s objetivos gerais da empresa, a0 mesmo
tempo em que os gerentes compreendem com mais clareza a estratégia e identificam os meios para|
detectar e corrigir os desvios de rumo.”

5. Demonstrar o fluxo de valor: “Os objetivos nas quatro perspectivas sdo conectados uns aos outros
por relacdes de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hip6tese de que os resultados financeiros s6
serao alcangados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos.”

6. Reforcar a importancia do conhecimento: “O fundamento de qualquer mapa estratégico é a
perspectiva de aprendizado e crescimento, que define as competéncias e habilidades essenciais, as
tecnologias e a cultura organizacional necessarias para suportar a estratégia da empresa.”

Fonte: Herrero Filho (2005, p. 202).

Segundo Herrero Filho (2005, p. 202): “Apesar de o mapa estratégico
desempenhar diferentes func@es no processo de elaboracdo do Balanced Scorecard, é preciso
ficar claro que sua principal finalidade é descrever de forma dindmica, como a organizagao ira

criar valor ao longo do tempo.”

A dinamica citada por Herrero Filho refere-se ao processo no qual a empresa
busca conquistar novos clientes. Conquistando novos clientes ela aumenta a rentabilidade dos
clientes e como consequéncia tera um aumento do seu lucro ou receita operacional criando

valor ao longo do tempo. Para conquistar novos clientes é preciso desenvolver competéncias
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estratégicas, investir em tecnologia e no desenvolvimento de competéncias e habilidades dos

colaboradores.

2.2.4 Perspectivas do Balanced Scorecard

De acordo com a metodologia do BSC, a visdo e a estratégia da empresa precisam
ser traduzidas em objetivos e medidas tangiveis que reflitam os interesses e as expectativas de
seus principais stakeholders.

Conforme o modelo basico proposto por Kaplan e Norton (1997, p. 8) “Os
objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
financeira, dos clientes, dos processos internos ¢ da aprendizagem e crescimento.” Essas

quatro perspectivas formam a estrutura do BSC (Figura 6).

Figura 6 - A estrutura do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

No entendimento dos autores, as perspectivas do Balanced Scorecard equilibram
0s objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho
desses resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas.

Vale destacar que cada empresa que adotar o BSC como ferramenta de gestdo
podera definir, se achar viavel, mais de quatro dimensdes para traduzir seus objetivos e

estratégia.
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2.2.4.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira tem por objetivo verificar se as estratégias elaboradas
estdo agregando valor de mercado para as empresas e se estdo contribuindo para a

alavancagem dos resultados financeiros, aumentando a riqueza dos acionistas e stakeholders.

Essa perspectiva permite também: “medir e avaliar resultados que o negocio
proporciona e necessita para Seu crescimento e desenvolvimento, assim como para a
satisfacdo de seus acionistas.” (LUNKES, 2007, p. 11).

Assim, a perspectiva financeira possibilita, em funcdo da estratégia escolhida,
identificar se o desempenho dos ativos intangiveis e outras areas ndo-financeiras, como, por
exemplo, a satisfacdo dos clientes e a inovagédo de produtos estdo contribuindo para a geracédo
de valor para a empresa e para os stakeholders.

Para a escolha dos objetivos financeiros mais adequados a uma empresa é
necessario identificar em que fase do ciclo de vida a organizacdo se encontra. Segundo
Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros podem se diferenciar em cada fase do ciclo
de vida da entidade e cita de forma simplificada trés fases: crescimento, sustentacdo e

colheita.

Segundo 0s mesmos autores, as empresas na fase de crescimento encontram-se
nos estagios iniciais de seu ciclo de vida, pois possuem produtos e servicos com significado
potencial de crescimento que precisam ser bastante aproveitados. O objetivo financeiro global
para as empresas na fase de crescimento serdo os percentuais de crescimento da receita e de

aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e regides.

Na fase de sustentacdo, € onde a maioria das unidades de negdcios de uma
empresa se encontram. Nesse estadgio, as empresas ainda conseguem atrair investimentos e
reinvestimentos, mas buscam obter excelentes retornos sobre o capital investido e espera-se
que elas mantenham a participacdo de mercado e que talvez consigam aumenta-la um pouco a
cada ano. Quando a empresa encontra-se nessa fase, seus objetivos financeiros estdo
relacionados a lucratividade e podem ser expressos através de medidas relacionadas as

receitas contabeis, como receita operacional e margem bruta.

Quando a empresa se encontra na fase de colheita, é devido a algumas unidades de

negocios terem alcancado uma fase de maturidade em seu ciclo de vida, onde eles desejam



47

colher os investimentos feitos nas duas fases anteriores, sem gque necessitem de investimentos
para ampliar ou gerar novas capacidades, mas somente o suficiente para manter equipamentos
e capacidades existentes. Os objetivos financeiros globais para empresas que se encontram na
fase de colheita seriam o fluxo de caixa operacional (antes da depreciacdo) e a diminuicéo da
necessidade de capital de giro.

Os objetivos financeiros para as empresas em cada uma dessas trés fases sédo
bastante diferentes. Portanto, o desenvolvimento do BSC deve ter inicio com um intenso
didlogo entre o executivo principal da unidade de negdcios e o diretor financeiro da empresa
sobre a categoria financeira e 0s objetivos especificos da unidade (KAPLAN; NORTON,
1997).

Para as estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita, existem trés temas
financeiros que norteiam a estratégia empresarial. Rezende (2003, p. 100) diz quais sdo 0s
principais temas estratégicos cobertos pela perspectiva financeira, sdo eles: “o crescimento ¢ o
perfil da receita, a reducdo de custos e a melhoria da produtividade, aléem da utilizacdo de

ativos em relacgdo a estratégia de investimento.”
Segundo Kaplan e Norton (1997) os trés temas se resumem em:

e Crescimento e mix de receita: Referem-se a ampliagdo da oferta de produtos
e servicos, conquistas de novos clientes e mercados, mudancas do mix de
produtos e servigos para itens de maior valor agregado e a modificagcdo dos
precos de produtos e servicos. Estes itens ttm como objetivo a geragdo de um
aumento de receita. Os percentuais de aumento de vendas e participacdo de
mercado para regides, mercados e clientes selecionados sdo as medidas mais
comuns de aumento de receita, tanto para as unidades de negdcios na fase de
crescimento quanto para aquelas que se encontram na fase de colheita.

e Reducdo de custos/melhoria de produtividade: Esses objetivos referem-se a
iniciativas no sentido de baixar os custos diretos de produtos e servigos,
reduzir os custos indiretos e compartilhar recursos com outras unidades de
negocios. Alem de estabelecer objetivos para crescimento e mix de receita,
uma empresa poderia buscar a melhoria do seu desempenho de custo e
produtividade através de um aumento da produtividade da receita, reducédo dos
custos unitarios, melhoria do mix de canais e reducdo das despesas

operacionais.
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e Utilizacao dos ativos/estratégia de investimentos: No caso da utilizacdo dos
ativos, 0s executivos tentam reduzir os niveis de capital de giro necessarios
para sustentar um determinado volume e mix de negécios. Eles se esforcam
também para utilizar melhor a sua base de ativo fixo, direcionando 0s novos
negocios para recursos até entdo ndo utilizados em sua plena capacidade,
tornando mais eficaz a utilizagcdo de recursos escassos e desfazendo-se de
ativos que gerem retorno inadequado sobre seu valor de mercado. Todas essas
acles permitem que a unidade de negdcios aumente o retorno esperado por

seus ativos financeiros e fisicos.

Os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da empresa: gerar

retornos superiores a partir do capital investido na unidade de negdcios.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 65) “Para a maioria das empresas, temas
financeiros relacionados ao aumento de receita, a melhoria de custos e produtividade, a maior
utilizacdo dos ativos e a reducéo dos riscos oferecerdo os elos de ligacdo necessarios entre as

quatro perspectivas do Scorecard.”

No final, todos os objetivos e medidas das outras trés perspectivas do BSC

deverdo estar associados a consecucdo de um ou mais objetivos na perspectiva financeira.
2.2.4.2 Perspectiva do Cliente

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 67) através da perspectiva de clientes:
“as empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. (...)

permitem a clara identificacao e avaliagdo de propostas de valor dirigidas a esses segmentos.”

Além disso, esta perspectiva reflete a relevancia do cliente para uma organizacgéo,
mostrando a opinido dos clientes em termos de valor de produtos, servigos, imagem da marca,

experiéncia na compra e relacionamento.

As empresas devem procurar compreender as necessidades dos clientes, caso
contrario 0s concorrentes tomaram mercado oferecendo servigos ou produtos de acordo com

as preferéncias dos clientes.

Complementa Lunkes (2007, p. 11) dizendo que: “a perspectiva do cliente permite
direcionar todo o0 negdcio e atividades da empresa para as necessidades e satisfacdo de seus

clientes.” Isso faz com que a empresa consiga fidelizar mais clientes ao longo do tempo,
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aumentando seu valor de mercado, pois o valor de mercado depende do valor da carteira de
clientes que ela possui, proporcionando também um bom nivel de competitividade no

mercado.

Para enfrentar a competitividade no mercado é necessario também que a empresa

escolha uma das trés abordagens estratégicas comentadas por Porter (2004) que s&o:

e Lideranca no custo total - a lideranca no custo exige a constru¢ao agressiva
de instalagdes em escala eficiente, uma busca vigorosa de reducdes de custo
pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais, a nao
permissdo da formacgdo de contas marginais dos clientes e a minimizacéo do
custo em areas com P & D, assisténcia, forca de vendas, publicidade etc.

e Diferenciacdo — a segunda estratégia genérica € diferenciar o produto ou
servi¢o oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico. As
empresas tendem a realizar seus objetivos num horizonte maior de tempo, em
decorréncia em seus investimentos em pesquisa e desenvolvimento, 0s
esforcos para a personalizacdo do atendimento e o tempo necessario para
adocdo de novas tecnologias e novos estilos de vida.

e Enfoque — a Ultima estratégia é enfocar um determinado grupo comprador,
um segmento da linha de produtos ou um mercado geografico. Embora as
estratégias de baixo custo e de diferenciagdo tenham um intuito de atingir seus
objetivos no ambito de toda a empresa, toda estratégia de enfoque visa atender
muito bem ao alvo determinado e cada politica funcional é desenvolvida
levando isso em conta.

Segundo Herrero Filho (2005), na perspectiva do cliente é possivel a alta

administracdo da empresa verificar se a estratégia de diferenciacdo, de lideranca de custos ou

de enfoque estdo produzindo os resultados esperados.

A perspectiva de clientes contempla um conjunto de indicadores referentes ao
mercado, aos clientes e a potenciais clientes. Faz-se necessario estabelecer entre eles relacoes
mercadoldgicas que favoreca a ampliacdo de quota mercado, a aquisicdo de novos clientes, a
retencéo de clientes, a satisfacdo de clientes e a lucratividade. O Quadro 4 destaca as relagoes:
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Quadro 4 - A perspectivas de clientes — medidas essenciais

Participacdo de
Mercado

Reflete a proporg¢do de negdcios num determinado mercado (em termos de clientes,
valores gastos ou volume unitério vendido).

Captagao de Clientes

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negécios
atrai ou conquista novos clientes ou negécios.

Retencao de Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de
negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacdo do Clie

Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios especificos de desempenho

nte
dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos
Clientes

Mede o lucro liquido de clientes ou seguimentos, depois de deduzidas as despesas
especificas necessdrias para sustentar esses clientes.

Fonte: Kaplane N
Os

em uma cadeia

As
Norton (1997,

produtos e serv

orton (1997, p. 72).
mesmos autores afirmam que essas medidas essenciais podem ser agrupadas

formal de relagdes de causa e efeito.

propostas de valores apresentadas aos clientes, de acordo com Kaplan e
p. 77) sdo: “os atributos que os fornecedores oferecem, através de seus

icos, para gerar fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo.”

Ainda segundo os autores, embora as propostas de valores variem de acordo com

0 setor de ativ

idade e os diferentes segmentos de mercado, observa-se a existéncia de um

conjunto comum de atributos que permite sua ordenagdo em todos 0s setores para 0s quais se

elabora scorecards. Esses atributos podem ser divididos em trés categorias:

1)

2)

Atributos dos produtos/servigcos — Os atributos dos produtos e servicos
abrangem a funcionalidade do produto/servico, seu preco e qualidade. Por
exemplo, ha dois segmentos de clientes, o primeiro quer fornecedores
confiaveis que oferecam precos baixos e o segundo quer fornecedores
diferenciados, capazes de oferecer produtos, caracteristicas e servigos
exclusivos.

Relacionamento com os clientes — A categoria de relacionamento com 0s
clientes refere-se a entrega do produto/servico ao cliente, inclusive a dimenséo
do tempo de resposta e entrega e o conforto do cliente na relacdo de compra.
Essa categoria também abrange compromissos de longo prazo, como quando a
empresa fornecedora conecta seus sistemas de informacgéo aos dos clientes —
troca eletronica de dados — com o objetivo de facilitar diversas atividades

envolvidas na atividade de compra.
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3) Imagem e reputacdo — A dimensdo de imagem e reputacao reflete os fatores
intangiveis que atraem um cliente para a empresa. Através da publicidade e
qualidade dos produtos e servigcos oferecidos, algumas empresas conseguem
gerar a fidelidade dos clientes muito além dos aspectos tangiveis dos produtos

e Servigos.

Conclui-se, portanto, que os executivos devem escolher uma proposta de valor
para oferecer a seus clientes, levando em consideracdo o que eles valorizam. Em seguida,
devem selecionar os objetivos e medidas entre as trés categorias de atributos que, se

atendidas, poderdo levar as empresas a um bom nivel de competitividade.
2.2.4.3 Perspectiva dos Processos Internos

E nesta perspectiva que os objetivos dos clientes e acionistas devem ser atendidos.
As estratégias sdo executadas para gerar valor econdmico para o cliente e, em conseqiiéncia,

aumentar o valor de mercado e a riqueza dos acionistas (HERRERO FILHO, 2005).

As necessidades dos clientes e as metas financeiras estabelecidas conduzem a
perspectiva dos processos internos. Portanto, somente depois de definir os objetivos e
medidas para a perspectiva financeira e do cliente é que a estratégia dos processos internos
poderd ser formulada. Esses processos impulsionardo os resultados através de uma cadeia de
valor. Na Figura 7, Kaplan e Norton (1997) demonstram uma cadeia de valor genérica que
serve de modelo para as empresas adaptarem ao elaborarem as perspectivas dos processos

internos. Esse modelo possui trés processos principais:

Figura 7 - A perspectiva dos processos internos — O modelo da cadeia de valores genérica

Processos de
Processo de Processo de Servigos
Inovagao Operagoes Pés-venda

1

Identificagdo das . Idealizar Gerar Entregar Servicos Satisfacdo das
Necessidades Id'(\e/rl'ltlflczr Oferta de Produtos/ Produtos/ aos Necessidades
dos Clientes 0 Vlercado Prod.utos/ Servigos Gerar Clientes dos Clientes

Servi¢os Servicos

—

Fonte: Kaplan e Norton, (1997, p. 102).

1) Processo de Inovacgdo: O processo de inovacdo é considerado como uma
onda longa de criacdo de valor no qual as empresas identificam e cultivam
novos mercados, novos clientes e as necessidades emergentes e latentes dos
clientes atuais através de pesquisas para saber o tamanho do mercado, a

natureza das preferéncias dos clientes e os pontos de preco para cada produto



52

ou servico. Depois, as empresas projetam e desenvolvem produtos ou servicos
que atenderdo a essas necessidades recém-identificadas dos clientes.

2) Processo de OperacOes: Os processos de operagdes, por outro lado,
representam a onda curta da criacdo de valores, onde as empresas criam e
oferecem o0s produtos e servicos aos clientes existentes. Ou seja, esse processo
se inicia com o recebimento do pedido de um cliente e termina com a entrega
do produto ou prestacdo do servico. E nesse processo que sdo utilizadas
medidas tradicionais como medidas de qualidade, de tempo e ciclo, de custos
nos processos operacionais; e medidas adicionais como flexibilidade e
caracteristicas especificas dos produtos ou servi¢os que gerem valor para 0s
clientes.

3) Processo e Servico de Pos-venda: E a Gltima fase da cadeia de valor interna.
O servico pos-venda inclui garantia e conserto, correcdo de defeitos e
devolucdes e processamento dos pagamentos, como a administracdo do cartdo
de crédito. Assim como nos processos de operacdes, as medidas utilizadas na

mensuracdo desses processos sdo: tempo, qualidade e custo.

E importante identificar dentro de uma empresa 0s processos criticos, procurando
diminuir os erros no processo de desenvolvimento da atividade operacional, e assim evitar
que existam defeitos nos produtos ou problemas nos servigos prestados e quando este existir,

aumentar a velocidade na resolucéo desses problemas garantindo a satisfacdo dos clientes.

Esta perspectiva é essencial principalmente para os clientes e 0s acionistas, pois
conforme Pietro et al. (2006, p. 83) “Os processos devem criar as condigdes para que a
organizacdo ofereca propostas de valor ao cliente, capazes de atrair e reter clientes nos seus

segmentos de atuacao e, a0 mesmo tempo, criando valor aos acionistas.”

Cada empresa utiliza um conjunto especifico de processos a fim de criar valor
para os clientes e produzir resultados financeiros. O mapeamento e a execucao adequada dos
processos que representam a cadeia de valor da organizagdo proporcionardo a consecucao da

estratégia sob a perspectiva dos processos internos.
2.2.4.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A quarta e Ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e

medidas para orientar o aprendizado e crescimento organizacional.
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Como foi visto, os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e
dos processos internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho

excepcional.

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento de acordo com Kaplan
e Norton (1997, p. 131): “oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucdo dos
objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Os objetivos da perspectivas de
aprendizado e crescimento sdo 0s vetores de resultados excelentes nas trés primeiras
perspectivas do scorecard.”

Herrero Filho (2005, p. 156) também comenta sobre os objetivos dessa
perspectiva:

A perspectiva de aprendizado e crescimento tem por objetivo avaliar qual é o valor
do empregado (diretor, gerente ou colaborador) para a empresa em trés niveis de
contribuicdo: como individuo, como membro de uma equipe de trabalho ou
enquanto alguém integrado a cultura organizacional. Nesta perspectiva, 0s
executivos precisam identificar qual a infra-estrutura que ird viabilizar o crescimento
sustentado da empresa a longo prazo.

Conforme Kaplan e Norton (1997), muitas empresas costumam fazer
investimentos em equipamentos e em P&D, mas para que esses investimentos gerem
beneficios e melhorias a longo prazo para as empresas precisam estar acompanhados por

investimentos em infra-estrutura, os autores citam trés:

e Pessoas — investimentos baseados nos colaboradores para promover a sua
satisfacdo, retencdo e produtividade proporcionara beneficios a longo prazo
para a organizacao;

e Sistemas — os sistemas de informagdo devem dispor em tempo habil de
informacOes relevantes e precisas sobre clientes, processos internos e
consequéncias financeiras para os colaboradores que se encontram na linha de
frente da acdo e que sdo responsaveis por tomada de decisdes;

e Procedimentos — examinam o alinhamento dos incentivos aos colaboradores
com os fatores globais de sucesso organizacional, os indices de melhoria dos

processos criticos, internos ou voltados para clientes.

Através do BSC ¢ possivel identificar eventuais defasagens entre as capacidades
das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos organizacionais e as capacitacdes requeridas

para alcancar os objetivos da empresa.
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De acordo com Costa (2008, p. 35):

Para eliminar essa defasagem, é necessario capacitar os funcionarios, intensificar a
tecnologia e os sistemas de informacdo e alinhar os procedimentos e rotinas
organizacionais. Tal como na perspectiva de clientes, as medidas baseadas nos
funcionarios incluem uma mistura de medidas genéricas (satisfacdo do funcionério,
retencdo, treinamento e habilidades) e direcionadores especificos dessas medidas
(indices detalhados de habilidades especificas requeridas pelo novo ambiente
competitivo).

Através de experiéncias na elaboracdo de Balanced Scorecards em diversas

empresas, Kaplan e Norton (1997) identificaram trés categorias principais para a perspectiva

de aprendizado e crescimento:

1. Capacidade dos empregados: Antes os trabalhadores eram contratados para
realizar trabalhos bragais, ndo para pensar. Hoje, na era do conhecimento o
desenvolvimento das capacidades dos colaboradores passa a ter uma maior
importancia ja que desempenham operacOes diretamente com os clientes.
Nesse contexto é imprescindivel que as entidades aumentem o nivel de
qualificacdo e satisfacdo dos colaboradores para que possam atingir seus
objetivos.

2. Capacidade dos sistemas de informacdo: Para que os colaboradores
desempenhem com eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisam de
excelentes informacdes sobre os clientes, 0s processos internos e as
consequéncias financeiras de suas decisdes. Os colaboradores da linha de
frente precisam de informagOes precisas sobre o relacionamento total de cada
cliente com a empresa, j& 0s colaboradores do setor de operacfes necessitam
de um feedback rapido, oportuno e preciso sobre o produto que acabou de ser
entregue ou 0 servico que acabou de ser prestado.

3. Motivagdo, Empowerment e alinhamento: Destaca-se a importancia da
motivacdo e envolvimento de todos os colaboradores a estratégia da
organizacdo, pois mesmo funciondrios habilitados, que dispdem de excelente
acesso as informacg@es, ndo contribuirdo para 0 sucesso organizacional se ndo
forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se ndo tiverem
liberdade para decidir ou agir. O Balanced Scorecard deve proporcionar um
alinhamento individual e organizacional fazendo com que as metas individuais
e setoriais estejam alinhadas com os objetivos da empresa articulados no BSC.
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Enfim, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 152) “a capacidade de alcangar metas
ambiciosas para os objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos depende das

capacidades organizacionais para o aprendizado e crescimento.”

Diante das quatro perspectivas apresentadas, esta pesquisa tem como objeto de
estudo a perspectiva de clientes, devido a importancia do mesmo, como elemento essencial,

para a execucdo dos objetivos financeiros promovendo a continuacdo do negocio.
2.2.5 Analise da Perspectiva de Clientes no Capital Intelectual

Conforme foi visto, na secéo 2.2, de acordo com a metodologia do BSC, a misséo
e a visdo da empresa precisam ser traduzidas em objetivos e medidas que reflitam os
interesses e as expectativas de seus principais stakeholders e que possam ser agrupadas em
quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e da

aprendizagem e crescimento.

Este capitulo visa analisar de forma mais aprofundada a perspectiva de clientes,
identificando a sua importancia, a sua relacdo com a missao, a Vvisdo e as outras perspectivas

de valor da empresa.

Os conceitos de missdo, visdo, valores e estratégia sdo fundamentais para o
desenvolvimento dos objetivos, metas e indicadores da perspectiva de clientes. A Figura 8

mostra a base para a elaboracdo desses conceitos.

Figura 8 - Traduzindo a missdo em resultados almejados

Missdo
Por que existimos
Valores Essenciais
Em que acreditamos
Visdo
O que queremos ser
Estratégia
Nosso plano de jogo
Mapa Estratégico
Traduz da estratégia
Balanced Scorecard
Implementagdo e Foco

~

Resultados Estratégicos

L. . Forga de trabalho
Acionistas Clientes Processos )
. ) Motivada e
Satisfeitos Encantados Eficazes
Preparada

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).
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A missdo de uma empresa expressa 0 motivo pelo qual ela foi criada. Segundo
Furlan (1997, p. 3):

A missdo de uma organizacdo é uma declaracdo Unica que representa sua
identidade, estabelecendo seu propésito mais amplo. E a razio de ser da
organizacédo e procura determinar o seu negocio, por que ela existe, ou ainda em
que tipo de atividade devera concentra-se no futuro.

A missao deve ser compreendida por todos os colaboradores da empresa, portanto

ela deve ser simples, concisa e de facil entendimento.

A Vvisdo de uma organizagio, segundo Kaplan e Norton (2000, p. 85): “pinta um
quadro do futuro que ilumina sua trajetoria e ajuda os individuos a compreender por que e
como respaldar os esforgos da organizacdo”. A visao empresarial pode ser percebida como o
caminho que se pretende percorrer, sendo também uma proposta do que a empresa deseja ser

a médio e longo prazo e, ainda, de como ela espera ser percebida pelo mundo.

(13

Os valores, segundo Cecconello e Ajzental (2008, p. 153), representam: “o
conjunto de principios tidos como parametros incorporados e aceitos para a condugdo da
empresa ao cumprimento da missdo.” Expressam também, as convicgdes que orientam o
relacionamento da empresa com seus clientes, colaboradores, acionistas, fornecedores,

parceiros, concorrentes, governo e sociedade.

E, o conceito de estratégia que segundo Oliveira (1999, p. 177) é definida como:
“um caminho, ou maneira, ou a¢do formulada e adequada para alcancar preferencialmente, de
maneira diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da
empresa perante seu ambiente”. A estratégia bem elaborada e bem compreendida permite com

facilidade o alcance de tais objetivos.

“Os mapas estratégicos e o Balanced Scorecard fornecem as ferramentas para
traduzir declaracBes estratégicas genéricas em hipdteses, objetivos, indicadores e metas
especificas e ¢ formado por quatro perspectivas.” (KAPLAN; NORTON, 2000) Esta pesquisa

tem como foco a perspectiva de clientes evidenciada no mapa estratégico da Figura 9.

Na perspectiva do cliente, conforme Figura 9, além de conquistar clientes, a
empresa deve se esforgar para reter e manter um relacionamento de longo prazo com eles, ou

seja, para a empresa ser competitiva, precisa ser orientada para os clientes.

Essa orientacdo proporcionaré a satisfacao do cliente para com a empresa gerando

assim uma relacdo de intimidade com o cliente. Como resultado dessa orientacdo para o
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cliente, a empresa tem como beneficios o aumento das receitas, a geracéo de valor para os

acionistas, o aumento do valor da marca da empresa e pregos mais competitivos.

A perspectiva de clientes estd diretamente relacionada com a perspectiva
financeira, no aspecto de que ela é uma fonte de receita para a empresa, proporciona uma
rentabilidade de clientes, influencia o custo por unidade e a utilizagdo do ativo que séo 0s

indicadores de acompanhamento do mapa estratégico da perspectiva financeira.

Figura 9 - Descri¢do da estratégia: mapa estratégico do Balanced Scorecard com foco no cliente

__I Melhorar o Valor para os Acionistas |
/" AN

Estratégia de Produtividade |

Perpectiva Financeira

| Estratégia de Crescimento da Receita | |

/7

™

Construir a franquia

Aumentar o Valor para os
Clientes

Melhorar a Estrutura de Custos

Melhorar a Utilizagdo
do Ativo

Novas fontes de Receita

Rentabilidade dos clientes

Custo por unidade

Utilizagdo do ativo

Perpectiva de
Clientes

. . Aumentar o "Atingir a "Ser bom cidadao
Perspectiva Construir a valor para o excelencia corporativo”
Interna franquia cliente operacional" (Processos
(Processos de (Processos de (Processos reguladores e
inovaggo) Gerenqamento operacionais) ambientais)
do Cliente)
Perspectiva de Forga de Trabalho Motivada e Preparada
Aprendizado e
Crescimento Competéncias Estratégicas | Tecnologias Estratégicas | Clima de Agdo

Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 109).

Na perspectiva de processos internos deve-se proporcionar a satisfacéo do cliente.
Nessa perspectiva é verificada a execucdo da estratégia, ou seja, se o que foi proposto para
gerar valor econdbmico para o cliente e, em consequéncia, elevar o valor de mercado da

empresa e a riqueza dos acionistas esta sendo executado com sucesso.
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Segundo Herrero Filho (2005, p. 120) na perspectiva de processos internos deve-
se: “identificar os processos criticos do negdcio que sao essenciais para tornar a proposicao de
valor uma realidade para o cliente e fonte de vantagem competitiva.” Esses processos criticos

podem ser:

e processos de inovacdo (construir a franquia);
e processos de gerenciamento do cliente (aumentar o valor para o cliente);
e processos operacionais (atingir a exceléncia operacional);

e processos reguladores e ambientais (ser bom cidadao corporativo).

Para Treacy e Wiersema (1995 apud HERRERO FILHO, 2005, p. 111) a
proposi¢ao de valor: “¢ a promessa que uma empresa faz aos seus clientes de entregar uma
determinada combinacdo de valores — preco, qualidade, desempenho, selecdo e
conveniéncia”. Com essa combina¢do de valores baseada na estratégia a empresa podera se

diferenciar de seus concorrentes.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento a empresa tem que ter competéncia
estratégica para identificar os aspectos dos clientes, tecnologias estratégicas para gerar mais
resultados para os clientes e acionistas e um clima de acéo para ser a forca motivadora para
conquistar novos clientes, podendo a empresa promover a capacitacdo dos colaboradores que

lidam diretamente com o cliente.

De acordo com Herrero (2005) o BSC através da perspectiva de aprendizado e
crescimento indica qual é o valor do colaborador para a organizacdo, em virtude de sua
capacidade de aprender, criar e compartilhar conhecimento, vinculando e integrando tais

resultados a estratégia.

Na metodologia do Balanced Scorecard, os objetivos estratégicos da perspectiva
de clientes derivam da missdo e da visdo da empresa. Ao selecionar 0s objetivos estratégicos
da perspectiva de clientes, além de levar em consideracdo 0s temas estratégicos da
organizacdo, deverd tomar como referéncia os objetivos estratégicos ja definidos na
perspectiva financeira, para estabelecer as relagdes de causa e efeito entre essas perspectivas.
(HERRERO FILHO, 2005). Na Figura 10, apresenta-se esse processo.



Figura 10 - Os objetivos estratégicos derivam do tema estratégicos

A Missdo e a Visdo
geram os Temas
Estratégicos

Tomar como referéncia os objetivos
estratégicos da perspectiva financeira para
estabelecer as relagdes
de causa e efeito

Exemplo de Temas Estratégicos

N 7

-Elevar o Valor Econémico Agregado (EVA)
-Aumentar o Retorno Total do Negdcio (TBR)
-Entrada em Novos Negdcios

-lnovag¢do de Produtos

-Producdo Flexivel

-Atragcdo e Retencgdo de Talentos

Exemplos de Objetivos estratégicos da
Perspectiva do Cliente

-Lideranga de mercado
-Produtos de alto desempenho
-Expansdo para novos mercados
-Solugdo total para os clientes

Fonte: Herrero Filho (2005, p. 116).
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De acordo com a Figura 10, a missdo e a visdo da empresa geram 0s temas

estratégicos, que por sua vez formam os objetivos estratégicos mantendo entre si relagdes de

causa e efeito, evidenciando a importancia da operacéo e manutencdo de todas as medidas que

dardo apoio para 0 aumento da proposigédo de valor para o cliente.

A gestdo da criacdo de valor pelo cliente deve merecer toda a atencdo da alta

administracdo da empresa, ja que € o sucesso da perspectiva de cliente que permite as

empresas gerarem valor econdmico agregado e aumentarem seu valor de mercado

(HERRERO FILHO, 2005).

Entdo, as empresas que adotarem o BSC como sistema de gestdo devem escolher

seus temas estratégicos e com base nesses temas deverd criar os objetivos estratégicos da

perspectiva de clientes. A Figura 11 apresenta alguns exemplos de temas estratégicos.

Figura 11 - Temas estratégicos da perspectiva do cl

iente

Temas Estratégicos

e  Lucratividade dos Clientes
e Relacionamento com os Cl
e  Satisfacdo de Clientes

e Participacdo de Mercado

e  (Captacdo de Clientes
Retencdo de Clientes

Valor Vitalicio dos Clientes
e  Participacdo nas Compras do Cliente

Criacdo de novos segmentos

ientes

Fonte: Herrero Filho (2005, p. 115).
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Esses temas estratégicos auxiliam a empresa na organizacdo no processo de
alcance da visdo. Cada tema possui um conjunto de objetivos que apresentam uma cadeia
l6gica e tem finalidade em comum. Os temas estratégicos sdo muito importantes, pois
conseguem contar a histéria da estratégia empresarial contribuindo para a execucdo da
estratégia, além de ser fundamental para a formulacdo dos objetivos estratégicos. A Figura 12

apresenta exemplos de objetivos estratégicos da perspectiva de clientes.

Figura 12 - Exemplos de objetivos estratégicos na perspectiva do cliente

Objetivos Estratégicos

e Aumento da receita por cliente

e  Aumento da qualidade de clientes

e  Criag8o de demanda para novos servicos aos clientes

e  Aumento dos diferenciais do produto

e  Reducdo do custo por cliente

e  Venda cruzada de produtos e servicos para os clientes

e  Reducdo do custo do produto

e  Apoio ao cliente para melhorar sua performance e inovar
e Introducgdo de nova geracdo de produtos

e  Elevar o reconhecimento da marca

e  Melhorar a disponibilidade dos produtos nos canais de venda
e Introducdo de produtos no estado da arte

o  Diferenciagdo da oferta em relagdo aos concorrentes

e  Lealdade dos clientes

e  Vendas fechadas por contato de venda

e  Tempo médio gasto nas relagdes com os clientes

Fonte: Herrero Filho (2005, p. 115).

Muitas vezes as estratégias sdo formuladas, mas ndo sdo comunicadas para as
pessoas que sdo responsaveis pela sua implementacdo. Outras vezes, a estratégia é divulgada,
mas o texto € muito complexo, abstrato e dificil de ser entendido pela maioria dos
colaboradores. Muitas pessoas ndo conseguem se envolver com a estratégia por nao
entenderem ou porque ndo se sentem responsaveis. Para resolver esse problema foi criado o
mapa estratégico composto por quatro dimensdes e devido a importancia da dimensdo
clientes, foi elaborado um mapa estratégico com suas principais funcdes focada na perspectiva

de clientes, conforme Quadro 5.
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Quadro 5 - As diferentes funges do mapa estratégico na perspectiva de clientes

1. Mostrar o destino estratégico: “O mapa estratégico possibilita que uma organizacdo descreva, em
linguagem clara e geral, seus objetivos em relacdo aos clientes, suas iniciativas e seus alvos; os indicadores
utilizados para avaliar seu desempenho na dimensdo de clientes e as conexdes com as demais dimensoes,
que sdo o fundamento da diregdo estratégica da empresa.”

2. Destacar o valor do capital intelectual: “O mapa estratégico, ajustado a estratégia voltada para a
dimensdo cliente da organizacdo, descreve como 0s ativos intangiveis impulsionam melhorias de
desempenho dos processos internos da organizacdo, que exercem 0 maximo de alavancagem no
fornecimento de valor para os clientes."

3. Representar visualmente a estratégia: “O mapa estratégico contém a representagdo visual da
estratégia voltada para os clientes, mostrando numa Unica pagina como 0s objetivos desta dimenso cliente
interagem com as outras trés dimensGes se integrando e combinando para descrever a estratégia da
organizacdo.”

4. Ligar o trabalho individual & estratégia: “Com 0 mapa estratégico, 0s empregados da linha de frente
tém uma representacdo visual de como lidar com os clientes e de como suas fungBes Se conectam com 0s
objetivos da dimensdo cliente da empresa, a0 mesmo tempo em que 0s gerentes compreendem com mais
clareza a estratégia e identificam os meios para detectar e corrigir os desvios de rumo.”

5. Demonstrar o fluxo de valor: “Apesar dos objetivos das quatro perspectivas estarem conectados uns
aos outros por relacdes de causa e efeito, a dimensdo cliente é que proporciona o resultado financeiro
almejado, e para isso os clientes-alvo devem estar satisfeitos.”

6. Reforgar a importancia do conhecimento: “A perspectiva de aprendizado e crescimento define as
competéncias e habilidades essenciais, as tecnologias e a cultura organizacional necessarias para 0
desempenho dos objetivos da dimensao cliente da empresa.”

Fonte: Elaborado pela autora com fundamento em Herrero Filho (2005, p. 202).

Apobs a implementacdo dessas seis funcdes basicas do mapa estratégico focado na
perspectiva de clientes, a empresa conseguira executar a estratégia de forma eficaz
envolvendo todos que fazem parte da empresa. Isso promovera a satisfacdo dos clientes, que
conseqiiente proporcionara uma maior retencdo e captacdo de clientes que aumentara a

rentabilidade da empresa.

A valorizacédo Capital Intelectual iniciou-se com base em um esquema de valores
que distingue os diferentes blocos que compdem o Capital Intelectual, elaborado de forma
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dedutiva a partir do valor de mercado da empresa, dado este obtido por meio do mercado

acionario, segundo Edvinsson e Malone (1998).

A classificacdo do Capital Intelectual adotada nesse estudo € a Edvinsson e
Malone, apresentada na Figura 1 e o capital de clientes é apresentado na sec¢do 2.1.3.2.2 desta

pesquisa.

Segundo os autores os indicadores foram elaborados considerando 0s pontos
fortes e fracos da empresa Skandia, com cinco aspectos relacionados ao cliente, tais como:
tipo de cliente, duracdo do cliente, sucesso do cliente, papel do cliente e suporte ao cliente,

conforme Tabela 1.

Tabela 1 — indice do foco no cliente

Indicadores Unida(?e de
Medida

Participagdo de mercado %
Numero de clientes
Numero de clientes perdidos
Acesso por telefone %
Apdlices de seguro sem resgate %
Classificacdo dos clientes %
NUmero de visitas dos clientes a empresa
Nimero de dias empregados em visitar clientes
Cobertura de mercado %
indice de ociosidade %
Rendimento bruto de aluguéis/Empregado S
Numero de Contratos
Economia de gastos/Contrato S
NUmero de pontos de venda
NUmero de administradores de fundos
Numero de clientes internos de Tl
NUmero de clientes externos de Tl
NUmero de contratos/Empregado da drea de Tl
Conhecimento de Tl por parte dos clientes %

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).



63

Considerando a importancia dos indices da perspectiva de clientes citados acima,

apresenta-se a seguir consideracdes sobre alguns deles, segundo Antunes (2008):

e participacdo de mercado: se a empresa consegue e mantém determinada
participacdo de mercado em detrimento da concorréncia € porque esta
realizando algo que agrada aos clientes;

e numero de clientes: deve-se considerar o tamanho do mercado que demanda
por tal produto ou servico;

e numero de clientes perdidos: representa a perda de muitos anos e recursos
financeiros investidos e um numero ainda maior de anos de receitas perdidas
no futuro;

e numero de visitas dos clientes a empresa e numero de dias empregados
em visitar clientes: estes dois parametros, em conjunto, indicam o grau de
interacdo pessoal direta entre clientes e representantes da empresa. Isolados,
mostram o peso dessa interacao;

e cobertura de mercado: além de indice financeiro, pode ser utilizado como
um indice de oportunidade;

e conhecimento de T1 por parte dos clientes: identifica se os clientes possuem
um patamar de competéncia em TI similar ao da empresa, condi¢do para a
continuidade do sucesso.

Através desses indicadores é possivel mensurar o valor dos clientes e o valor
percebido por eles. Segundo Herrero Filho (2005, p. 102), o valor percebido pelo cliente pode
ser definido como sendo: “a comparagdo (avaliacdo objetiva e subjetiva) que um cliente faz a
respeito do que ele recebe da organizacdo (qualidade, preco, imagem, conveniéncia,
atendimento) versus o que ele d& em troca (dinheiro, tempo, esforgco e aprendizagem) numa

experiéncia de compra”.

A perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades de negdcios
articulem as estratégias de clientes e mercados que proporcionardao maiores lucros financeiros
futuros. Eles também devem identificar o que os clientes dos segmentos-alvo valorizam e
definir a proposta de valor a ser oferecida a seus clientes. A Figura 13 mostra um dialogo

hipotético entre os responsaveis pela gestdo estratégica da empresa e os clientes.



Figura 13 - O didlogo entre a equipe de gestdo da empresa e 0s clientes da empresa
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Para alcangarmos nossa visao, que
valor percebido devemos gerar para
os Clientes?

w

Perspectiva do Cliente e do Mercado

Objetivos

Medidas

Metas

Iniciativas

Atrair e reter mais
clientes.

Numero de novos clientes
nos segmentos
estratégicos.

Conquistar cinquenta
novos clientes por
segmento.

Introduzir programa de

fidelizagdo dos clientes.

Fonte: Herrero Filho (2005, p. 100).

Selecionando os objetivos e medidas especificas, os gerentes poderdo levar suas

empresas a oferecer propostas de valor superiores a seus clientes.

Este trabalho propde-se a identificar os objetivos, as medidas, as metas e as

iniciativas relevantes da dimensdo cliente para uma empresa prestadora de servigcos

odontoldgicos que atua no estado do Ceara.
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3 METODOLOGIA

O estudo de caso abordado nesta pesquisa serd em uma empresa prestadora de
servigos odontologicos com atuacdo a mais de 20 anos no mercado. Essa operadora tem
abrangéncia em todo o Brasil através de singulares, como é chamada cada cooperativa. Para
efeito deste estudo a pesquisa foi restrita para a cooperativa que atua no estado do Ceara, ja
que uma das caracteristicas das cooperativas € possuir gestdes independentes e isso
dificultaria o estudo, mas isso ndo impede que os indicadores sejam aplicados nas outras
cooperativas. A pesquisa tem como objetivo identificar os indicadores da perspectiva de
clientes relevantes para o Balanced Scorecard do setor de prestacdo de servicos
odontoldgicos.

A pesquisa adotard o método de pesquisa dedutivo. De acordo com Lakatos e
Marconi (1995, p. 92), “todo argumento dedutivo, reformula ou enuncia de modo explicito a
informagéo ja contida nas premissas”. E, subsidiariamente, o0 método indutivo, estudo de caso
na Uniodonto que atua no estado do Ceard. Segundo Lakatos e Marconi (1995, p. 92), “o
objetivo dos argumentos indutivos é levar a conclusdes cujo contetdo é muito mais amplo do

que o das premissas nas quais se basearam.”

A tipologia de pesquisa quanto aos objetivos serd de natureza exploratoria. Na
concepcao de Beuren (2012), a pesquisa exploratoria ocorre quando nao existe muito material
sobre o tema a ser pesquisado. Nesse tipo de pesquisa busca-se conhecer com mais

profundidade o tema aplicado as cooperativas odontoldgicas.

Em relacdo a tipologia de pesquisa quanto aos procedimentos, o delineamento do

estudo sera feito através de pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso.

De acordo com Lakatos e Marconi (1995, p. 183) a pesquisa bibliografica “ndo ¢
mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um

tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras”.

Esta pesquisa proporcionara agregacdo ao conhecimento cientifico tanto para o
pesquisador quanto para a entidade estudada e a sociedade, pois 0s materiais pesquisados

terdo novas interpretacdes dando suporte a todas as fases deste trabalho.
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Os dados serdo obtidos de publicacfes em artigos, monografias e livros.

A pesquisa documental sera feita através do endereco eletrdnico da entidade e
consulta a relatdrios cedidos pela Geréncia de Contabilidade e Geréncia de Pessoas da

cooperativa.

Para Beuren (2012, p. 84) a pesquisa do tipo estudo de caso: “caracteriza-se
principalmente pelo estudo concentrado de um Unico caso. Esse estudo é preferido pelos
pesquisadores que desejam aprofundar seus conhecimentos a respeito de determinado caso

especifico.”

Em se tratando da tipologia da pesquisa quanto a abordagem do problema, o
estudo demanda uma abordagem qualitativa. Para Beuren (2012, p. 92), “Na pesquisa
qualitativa concebem-se analises mais profundas em relacdo ao fendmeno que estd sendo
estudado. A abordagem qualitativa visa destacar caracteristicas ndo observadas por meio de

um estudo quantitativo, haja vista a superficialidade deste ultimo.”

A abordagem qualitativa desta pesquisa tera um enfoque teorico e pratico com
base no processo e modelo de gestdo, na missdo, na visao e na estrutura da empresa estudada
com uma proposta de indicadores da perspectiva de clientes do BSC que séo relevantes para a

conquista de uma vantagem competitiva no mercado de servigos odontologicos.

No que diz respeito a Teoria da Contabilidade a Figura 14 demonstra a sequéncia
de fatos que a criacdo dos indicadores do BSC. Nesta pesquisa serd utilizada a teoria como
linguagem do tipo pragmatica, para Hendriksen e Breda (1999, p. 29) a linguagem
pragmatica: “¢ o estudo do efeito da linguagem”, ou seja, o comportamento dos indicadores
influencia diretamente na tomada de decisdo dos gestores, utilizando dessa forma também o

conceito de enfoque comportamental.

A Figura 14 demonstra o impacto que os enfoques e a classificagéo da Teoria da

Contabilidade escolhidas causam no patriménio da empresa.

No enfoque comportamental “a preocupacao reside na relevancia da informacao
transmitida a responsaveis pela tomada de decis6es e no comportamento de individuos ou
grupos diversos em consequéncia da apresentacdo de informacgdes contdbeis.”
(HENDRIKSEN; BREDA, 1999, p. 27).
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Figura 14 - O impacto dos indicadores do BSC no patriménio da empresa

Enfoque Comportamental
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).

A deciséo tomada pelos gestores em funcdo do comportamento dos indicadores do
BSC provocara uma atitude do cliente que causara um impacto positivo ou negativo no
patriménio da empresa, surgindo neste contexto o conceito de enfoque econdémico. O enfoque

econdmico que serd utilizado é o enfoque microeconémico.

Segundo Hendriksen e Breda (1999, p. 26) “Um enfoque microecondémico a teoria
da contabilidade procura explicar o efeito de procedimentos alternativos de divulgacéo sobre

indicadores e atividades econdmicas no nivel da empresa.”
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

Em 18 de setembro de 1972, reuniram-se 37 dentistas na Associacdo dos
Cirurgides Dentistas de Santos (SP) e fundaram a Sociedade Cooperativa de Servigos
Odontologicos (Uniodonto), presidida pelo cirurgido dentista Dalton Nunes da Silva.
Aproximadamente um més depois, em Lajeado (RS), o cirurgido dentista Hélio Teixeira
Munhoz fundou a Cooperativa de Prestacdo de Servico de Odontologia do Alto Taquari Ltda,

atualmente Uniodonto Vale Taquari e Rio Pardo.

A Uniodonto € uma rede de cooperativas que presta servicos odontolégicos em

todo o Brasil realizando todos os tipos de prestagdo de servigos de tratamentos dentarios.

Ha 41 anos a Uniodonto trabalha com planos odontoldgicos de qualidade para
solucionar todos os problemas dos pacientes relacionados com a saude bucal. Os planos sdo
oferecidos a pessoas fisicas e juridicas e sdo planos exclusivamente odontolégicos. A
Uniodonto cria solugdes customizadas para cada tipo de empresa-cliente e de acordo com suas
necessidades, além de proporcionar um atendimento personalizado para a implantacdo do

beneficio.

A empresa oferece suporte imediato com sua rede de atendimento e mantém seu
compromisso firmado com a salde e bem-estar das pessoas. A Uniodonto se destaca no
mercado pela sua flexibilidade, ou seja, atende todos os tipos de problemas odontoldgicos

de criangas, jovens e adultos.

A principal caracteristica do sistema € garantir uma cobertura nacional. O usuério
da cooperativa que estiver viajando ou trabalhando fora é atendido em qualquer cidade do
pais que possua um profissional cooperado. A Uniodonto é uma das lideres deste segmento de
mercado, seja pelo nimero de usuarios ou pela diversidade dos planos que oferece aos seus

clientes.

A filosofia que norteou a fundacgdo da Uniodonto foi o compromisso de eliminar
intermedi&rios na assisténcia odontoldgica, oferecendo um servico de qualidade e com precos


http://www.cursos24horas.com.br/parceiro.asp?cod=promocao46658&id=46969&url=cursos/profissionalizantes
http://www.cursos24horas.com.br/parceiro.asp?cod=promocao46658&id=46969&url=cursos/saude
http://www.cursos24horas.com.br/parceiro.asp?cod=promocao46658&id=46969&url=cursos/pedagogia
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acessiveis, atuando pela constante reducdo nos custos do tratamento odontologico para que

mais pessoas tenham acesso aos consultorios.

A Uniodonto sempre busca estar alinhada com o mercado, considerando a
sustentabilidade como um fator importante, principalmente porque se trata de uma tomada de
consciéncia em relacdo a preservacdo do planeta e de uma exigéncia para a competitividade

no mercado e é fator decisivo para o sucesso empresarial.

Por essa razdo a Uniodonto do Brasil confere o Selo Sustentabilidade as
singulares e federacdes que contribuem para o desenvolvimento continuo das pessoas, das
comunidades e de suas relagBes entre si e com 0 meio ambiente e que desenvolvem acGes

relacionadas a rentabilidade do cooperado, a conservacdo ambiental e ao compromisso social.

De acordo com a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), das 5.102
cooperativas existentes, 585 atuam no segmento da salde. A gestdo democratica das
cooperativas atrai profissionais recém-formados e veteranos para essa forma de organizacao
do trabalho, jA& que quanto maior o numero de cooperados, maior a capitalizacdo da

cooperativa.

A atividade das cooperativas é regulamentada pela Lei n° 5.764/71. A fiscalizagdo
das cooperativas é feita pelos proprios cooperados através do conselho fiscal, constituido por

trés membros titulares e trés suplentes.

A Uniodonto é formada por cooperativas operadoras, que prestam o servico de
odontologia e comercializam os planos, e por cooperativas prestadoras, que ndo vendem
planos, mas prestam servigos odontoldgicos. O cooperado conta como um voto nas
assembléias e os resultados sdo compartilhados igualmente, um avanco em relacdo as
empresas formais. As unidades da Uniodonto operadora sdo reguladas pela Agéncia Nacional
de Saude Suplementar (ANS).

A ANS é a agencia reguladora vinculada ao Ministério da Salde responsavel
pelo setor de planos de saide no Brasil, que tem como missdo promover a defesa do interesse
publico na assisténcia suplementar a satde, regular as operadoras setoriais - inclusive quanto
as suas relacbes com prestadores e consumidores - e contribuir para o desenvolvimento das

acOes de saude no pais.
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Apesar de existirem inimeras cooperativas em todo o Brasil esta pesquisa tera

como foco a Uniodonto de Fortaleza (CE), que abrange o mercado do estado do Ceara.

A Uniodonto de Fortaleza Cooperativa Odontolégica foi fundada em 1989, com o
objetivo de prestar servicos de assisténcia odontoldgica de qualidade a um custo acessivel em

todo o estado do Ceara.

Todas as cooperativas sdo independentes na sua gestdo. Cada uma elege o seu
colegiado de acordo com o seu estatuto. A diretoria executiva da Uniodonto de Fortaleza é
composta por um presidente, um vice-presidente, um superintendente e dois diretores

adjuntos. O conselho fiscal é formado por trés cooperados assim como o conselho técnico.

Com uma estrutura organizacional moderna e totalmente informatizada, a
cooperativa é considerada uma referéncia para outros estados da Federacdo, dada a exceléncia
na prestacdo de servicos e na qualidade do trabalho odontolégico. A Uniodonto Fortaleza foi
classificada na maior faixa de pontuacdo pela Agéncia Nacional de Saude (ANS) por dois

anos consecutivos.

4.2 A CAPILARIDADE DA COOPERATIVA UNIODONTO

A capilaridade no mercado € o processo no qual as empresas expandem sua
presenca fisica para marcar presenca numa maior area territorial. Uma das principais funcoes
da capilaridade empresarial é colaborar com a sobrevivéncia da empresa no mercado,

ampliando o nimero de clientes e se mantendo numa extensa area geografica de atendimento.

A Uniodonto é formada por um sistema de cooperativas que atua em todo o
Brasil, na qual existem mais de 130 cooperativas agregadas a 10 Federacbes Regionais
filiadas a uma Confederacdo Nacional. Cada cooperativa se reporta a uma Federacdo Regional
e esta se reporta a uma Confederacdo Nacional, denominada Uniodonto Brasil. As FederacGes
Regionais sdo de dois tipos de servigos. As prestadoras de servi¢os, ou seja, ndo podem
comercializar planos odontoldgicos, apenas prestam servigos odontol0gicos aos usuarios ou e
as operadoras, que diferente das prestadoras podem prestar servicos odontoldgicos e
comercializar os planos, sendo apenas as operadoras reguladas pela Agéncia Nacional de

Saude Suplementar.
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Atualmente, a Uniodonto do Brasil conta com cerca de 20 mil cirurgides dentistas
cooperados e mais de 2.300.000 de usuarios. Assume uma posicdo de lider de mercado de

assisténcia odontoldgica, atuando em quase todos os estados do Brasil.

4.3 A UNIODONTO E A PRESTAGCAO DE SERVICO

A Uniodonto trabalha com planos para os mais variados perfis de clientes,

procurando atender as necessidades de cada pessoa, fisica ou juridica.

A Cooperativa possui cinco planos, mas atualmente apenas os planos Unimaster,
Unimaster Light e Unifacil Endo sdo comercializados. A diferenca desses planos estd no

modo de pagamento, cobertura e preco.

Os planos da Uniodonto cobrem todos os procedimentos do rol que determina a
ANS (Anexo A), mas existem duas formas de regime de pagamento: regime de pré-

pagamento e regime misto de pagamento (pré e pos-pagamento).

No regime de pré-pagamento todos os procedimentos do rol da ANS ja estdo
inclusos na mensalidade que o usuario paga, ou seja, ndo existe nenhum énus adicional na
realizacdo dos procedimentos. O Unimaster é o Unico plano que contém apenas o regime de

pré-pagamento, conforme Anexo B.

No regime misto de pagamento (pré e pos-pagamento) parte dos procedimentos
estara coberto por valor fixo, ou seja, ja estdo inclusos na mensalidade que o0 usuario paga e 0s
restantes dos procedimentos pelo regime de p0s-pagamento, ou seja, O USUArio precisa pagar
adicionalmente para ser realizado. O Unimaster Light, Unifacil Endo, Unifécil Plus e Unilight
séo planos de procedimentos mistos (Anexo B).

Além dos planos apresentados, a Uniodonto também presta servigo de ortodontia

e implante e possui um nucleo de atendimento para essas especialidades.

A Uniodonto possui convénio com 11 clinicas radiolégicas distribuidas em 9
municipios do Ceara, onde o usuario pode realizar procedimentos solicitados pelos dentistas

sem nenhum custo a mais para 0 USUario.
4.3.1 Foco no Cliente

Atualmente a Uniodonto de Fortaleza possui mais de 60.000 usuarios e cerca de

750 dentistas associados que atendem em todo o estado do Ceara.
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N&o desprezando o cliente pessoa fisica, a Uniodonto tem seu foco no cliente
empresa devido a varias vantagens que este usuario oferece para a cooperativa, como menor
custo, baixo nivel de inadimpléncia, possuem um contrato mais facil de administrar e o ajuste
dos precos dos planos é de acordo com a sinistralidade e ndo com o Indice Geral de Precos do
Mercado (IGP-M), ajuste para os planos de pessoas fisicas.

Para se manter no mercado e conquistar novos clientes, a empresa precisa decidir
quais estratégias usar Porter (2004) descreve a estratégia competitiva como a¢des defensivas e
ofensivas de uma organizacdo para criar uma posicao sustentavel, a¢cBes que sdo uma resposta
as cinco forcas competitivas que o autor indicou como determinantes da natureza e grau de

competicao que cerca uma empresa.

As trés estratégias genéricas identificadas por Porter (2004) que podem ser usadas
individualmente ou em conjunto para criar uma posicdo sustentavel a longo prazo sao:

lideranca de custo, diferenciagéo e foco.

A estratégia competitiva utilizada pela cooperativa Uniodonto é a de lideranca de
custo, na qual a empresa centraliza seus esforcos na busca de eficiéncia no servico, na
ampliacdo do volume de vendas e na minimizagdo de gastos com propaganda, assisténcia
técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento e tem no preco um dos principais atrativos

para o cliente.

Além de definir uma estratégia competitiva, a empresa precisa identificar e
analisar a concorréncia. Essa é uma das principais tarefas do planejamento de marketing de
uma empresa. Conhecer as forcas e fraquezas dos concorrentes é importante para definir suas

acOes futuras e construir uma vantagem competitiva diante deles.

A Uniodonto tem como seus principais concorrentes as empresas Odonto System,
ABS, Bradesco Dental, Amil Dental e OdontoPrev.

Atualmente, no mercado competitivo, as exigéncias cada vez maiores dos clientes
e a grande oferta de servigos odontoldgicos geram um forte aumento da concorréncia. Por
iSS0, € necessario que as empresas procurem adequar a estratégia as necessidades dos clientes,
e isto tem levado as organizacbes a buscarem ferramentas capazes de identificar tais
necessidades e gerencid-las de modo a fazer com que as empresas conquistem, retenham e

mantenham o maior nimero de clientes possiveis. A ferramenta gerencial mais indicada é o


http://pt.wikipedia.org/wiki/Cinco_for%C3%A7as_de_Porter
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Balanced Scorecard, pois ele avalia o desempenho identificando os pontos fortes e fracos da

entidade contribuindo para o sucesso da organizagéo.
4.4 A UNIODONTO E O BALANCED SCORECARD

As empresas da era da informacéo serdo bem-sucedidas investindo e gerenciando
seus ativos intelectuais. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 21): “O que nao ¢ medido ndo ¢
gerenciado. (...) Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagédo, as empresas devem
utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e

capacidades”.

Medir € essencial para o processo de desenvolvimento da organizagdo. Através da
utilizacdo de sistemas de gestdo é possivel determinar melhorias, orientar a tomada de decisao
e comunicar a missdo e a estratégia a todos de forma que os executivos possam canalizar as
energias, as habilidades e 0s conhecimentos especificos das pessoas em toda a empresa para

alcancar as metas orientadas para os clientes, gerando valor para 0s mesmos.

A Uniodonto néo faz uso de nenhuma ferramenta de gestdo. Esta pesquisa propde
a empresa a utilizacdo do BSC como ferramenta de gestdo, para que ela possa atingir com
mais rapidez e eficacia os seus objetivos e a sua missdo, satisfazendo seus clientes de forma
que eles fiquem retidos por mais tempo na empresa e continuar sendo lider na &rea de servigos

odontoldgicos.

Para estruturar o BSC é preciso ter a missao, a visao e a estratégia bem definida,
pois todo 0 processo se inicia com esses conceitos. A Uniodonto apresenta sua missao,

valores, visao e estratégia na Figura 15.

A missdo expressa 0 propésito da Uniodonto, ou seja, a finalidade de sua
existéncia, informando os beneficios que deseja prestar aos seus clientes e a sociedade. Além
de reforcar sua funcdo como cooperativa na area de salde bucal. Enquanto cooperativa,
proporciona um servigco odontoldgico de qualidade aos seus clientes e beneficia os cooperados
como o retorno do seu trabalho porque ndo visa exclusivamente o lucro da entidade, mas

também visa retribuir o trabalho dos dentistas-cooperados.



Figura 15 - Traduzindo a missdo em resultados almejados na Uniodonto
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Missdo: “Satisfazer as necessidades dos nossos clientes, através da promogéo da sadde
bucal com qualidade, no estado do Ceard, proporcionando trabalho, remuneracao
digna e justa aos nossos cooperados e colaboradores, enquanto cooperativa

odontologica sustentavel” .

Valores Essenciais: Transparéncia, Cooperagao, Humildade, Unido, Comunicagdo eficaz,
Comprometimento, Otimismo, Competéncia, Vis&o de todos, Alegria e Persisténcia.

odontologicos no estado do Ceara” .

Viséo: "Estaremos, efetivamente, na “boca e na mente” das pessoas, como lideres de mercado e referéncia em planos

Estratégia: “Ser referéncia em planos odontolégicos com exceléncia operacional, melhoria na qualidade dos servigos prestados, otimizagdo do
atendimento e conquista de novos clientes no estado do Ceara.”

Resultados Estratégicos

Cooperados
Satisfeitos

Clientes
Conquistados

Processos Eficazes

Forca de trabalho
Motivada e
Preparada

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Para cumprir a sua missao a Uniodonto pauta as suas relagcdes internas e externas

com base nos seguintes valores:

e Transparéncia;
e Cooperacdo;

e Humildade;

e Unido;

e Comunicacéo eficaz;
e Comprometimento;

e Otimismo;
e Competéncia;

e Visdo de todos;

e Alegria; e
e Persisténcia.

Os valores expressam 0s principios e convic¢Ges que orientam o relacionamento

da Uniodonto com seus clientes, fornecedores, colaboradores, cooperados, parceiros,

concorrentes, governo e sociedade, e que servem de fundamento para a visdo da entidade.

A Uniodonto possui a seguinte visdo de futuro: ‘Estaremos, efetivamente, na

“boca e na mente” das pessoas, como lideres de mercado e referéncia em planos

odontoldgicos no estado do Ceara’.
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A visdo sintetiza a situacdo desejada pela Uniodonto, definindo o que a
organizagédo quer ser, aonde quer chegar e o que busca construir em um determinado espaco
de tempo. Pode-se perceber através de sua visdo, a pretensdo da Uniodonto em ser uma
empresa de referéncia no setor em que opera. Para a visdo se concretizar € necessario

estabelecer estratégias que possibilitem a Uniodonto alcangar seu objetivo.

As estratégias compreendem um conjunto de decisdes formuladas visando
orientar o posicionamento da Uniodonto no ambiente interno e externo. Definem os grandes
rumos e alternativas a serem adotadas e desenvolvidas, tendo em vista 0 aproveitamento das
oportunidades e dos pontos fortes e a superacdo das ameacas e dos pontos fracos. Definem
também os clientes alvos, o tipo de negdcio e mercado que deseja atingir.

Com base na andlise desse ambiente externo e interno, na missao e na visdo a
Uniodonto adotou a seguinte estratégia: ‘Ser referéncia em planos odontoldgicos com
exceléncia operacional, melhoria na qualidade dos servigos prestados, otimizacdo do

atendimento e conquista de novos clientes no estado do Ceara’.

Apos a formulacdo da missdo, da visdo e da estratégia é necessario elaborar o
mapa estratégico. Conforme Quadro 3, da sec¢do 2.2.3, 0 mapa estratégico possui seis fungdes
que podem ser utilizadas em todos os tipos de empresas ou focadas em diferentes
perspectivas. Como esta pesquisa tem como foco a perspectiva do cliente, foi elaborado o
Quadro 6 no qual as diferentes funcdes do mapa estratégico estdo relacionadas com a

perspectiva de clientes da Uniodonto.

Quadro 6 — As diferentes funcdes do mapa estratégico na perspectiva de clientes da Uniodonto
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1. Mostrar o destino estratégico: O mapa estratégico possibilita que a Uniodonto descreva, em linguagem
clara e geral, os seus objetivos em relacdo aos seus clientes, suas iniciativas e seus alvos; os indicadores
utilizados para avaliar o desempenho da cooperativa na dimensdo clientes e as suas conexdes com as
demais dimensdes, que sdo o fundamento da direcéo estratégica da Uniodonto.

2. Destacar o valor do capital intelectual: O mapa estratégico ajustado a estratégia especifica da
Uniodonto, descreve como o0s ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho dos processos
internos da cooperativa, que exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de valor para 0s
cooperados, os clientes e as comunidades.

3. Representar visualmente a estratégia: O mapa estratégico contém a representacdo visual da estratégia
da Uniodonto mostrando numa Gnica pagina como os objetivos da dimensdo clientes interagem com as
outras dimensdes e integram e combinam para descrever a estratégia da cooperativa.

4. Ligar o trabalho individual a estratégia: Com o mapa estratégico, os colaboradores da linha de frente
tém uma representacdo visual de como lidar com os clientes e de como suas fungdes se conectam com 0s
objetivos da dimensdo cliente da cooperativa, a0 mesmo tempo em que 0s gerentes compreendem com mais
clareza a estratégia e identificam os meios para detectar e corrigir os desvios de rumo.

5. Demonstrar o fluxo de valor: Apesar dos objetivos das quatro perspectivas estarem conectados uns aos
outros por relagdes de causa e efeito, a dimensdo cliente da cooperativa € que proporciona o resultado
financeiro almejado, e para isso os clientes-alvo da Uniodonto devem estar satisfeitos.

6. Reforcar a importancia do conhecimento: A perspectiva de aprendizado e crescimento da Uniodonto
define as competéncias e habilidades essenciais, as tecnologias e a cultura organizacional necessaria para o
desempenho dos objetivos da dimensdo cliente da cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

No mapa estratégico, na perspectiva de clientes, 0s executivos identificam os
segmentos dos clientes almejados, os respectivos objetivos de negdcios, e 0s seus
correspondentes indicadores de desempenho. A perspectiva do cliente geralmente inclui
varios indicadores para 0 acompanhamento de resultados de uma estratégia bem formulada e
bem implementada (KAPLAN; NORTON, 2004).

Com fundamento no modelo de Kaplan e Norton (2004), desenvolveu-se 0 mapa
estratégico com énfase na dimensdo cliente, a partir dos principais objetivos indicados para a
cooperativa. A Figura 16 apresenta 0 mapa estratégico da perspectiva de clientes sugerido
para a cooperativa Uniodonto para que ela possa a partir desse mapa tracar suas metas,
indicadores e iniciativas que deverdo ser alcancadas para a execugdo de sua estratégia.
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Figura 16 - Mapa estratégico da Uniodonto: Perspectiva de Clientes

| Perspectiva do Cliente |

Conquista de novos

Satisfagdo do Cliente Fidelizagdo do Cliente :
/ \/ \ Clientes \

Percentual de Exceléncia no Relacionamento Investimento
satisfagdo atendimento com os clientes em marketing

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

De acordo com o0 mapa estratégico da Uniodonto, 0s seus principais objetivos sao:
satisfacdo do cliente, fidelizacdo do cliente e conquista de novos clientes. Para atingir o
primeiro objetivo foi indicado aumentar o percentual de satisfacdo dos clientes e o indicador
proposto foi a exceléncia no atendimento. Proporcionando um atendimento diferenciado, que
tenha agilidade e qualidade, em conjunto, com um bom relacionamento alcancado através de

um feedback, a empresa conseguira também a fidelizacéo do cliente.

O relacionamento com clientes fiéis tendem a gerar melhores retornos ao longo do
tempo. A realizacdo desses processos promovera a retengdo do cliente por um tempo maior na
empresa. Para aumentar os beneficios almejados, aléem de reter, a empresa também deve
conquistar novos clientes e para alcancar esse objetivo é necessario investir em marketing,
como: divulgacdo do nome da cooperativa e dos servicos prestados em jornais, revistas,

anuncios em radio e televisdo e em eventos.

Com a elaboracdo do mapa estratégico fica mais facil visualizar e compreender 0s
objetivos propostos e formular a partir desses objetivos os indicadores, as metas e as

iniciativas necessarias para a execucao da estratégia da empresa.

Para fim deste estudo, a seguir serd demonstrada uma proposta de indicadores da
perspectiva de clientes do BSC que sdo relevantes para a empresa conquistar uma vantagem

competitiva no mercado de servi¢os odontoldgicos no estado do Ceara.
4.5 IDENTIFICACAO DE INDICADORES

Os indicadores tem a fungdo de monitorar os objetivos estratégicos do BSC. Sé&o
instrumentos basicos para o gerenciamento do sistema organizacional das empresas e sdo

utilizados para descrever a situacao atual de um determinado problema ou fenémeno, verificar
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mudancas ou tendéncias, fazer comparacdes e avaliar a execuc¢édo das a¢des planejadas durante
um periodo de tempo, em termos de quantidade e qualidade como, por exemplo, das a¢des de

atendimento e procedimentos odontologicos executados.

Os indicadores originam-se, de acordo com Couto e Pedrosa (2003, apud
VIEIRA, DETONI, BRAUM, 2006), das seguintes formulas basicas da estatistica:

a) Média — é a soma das ‘n’ observacfes de uma variavel dividida pelo nimero
de observacOes avaliadas;

b) Taxa — € a relacdo entre a capacidade operacional instalada e a producdo
efetiva, expressa em percentual; e

c) Desvio-padrdo — € uma medida do grau de dispersao dos resultados em torno
da média, isto é, um nimero que mede 0 quanto 0s graus estdo mais ou menos

dispersos em relacdo a média.

Os componentes dos indicadores sdo: numérico do indicador (relacdo
matematica), referencial comparativo e as metas. Vale destacar, que as metas sdo pontos ou
posicOes a serem atingidos no futuro. Elas se constituem em propulsoras do processo de
gestdo empresarial. Uma meta, segundo Couto e Pedrosa (2003), possui trés componentes:
objetivo, valor e prazo. Exemplo: reduzir o nimero de reclamacGes em 50% até o final do

ano. A férmula de obtencdo do indicador indica como o valor numérico (indice) é obtido.

Segundo Bittar (2001), a montagem de indicadores obedece uma sequéncia logica

de acordo com 0s nove itens seguintes:

e Nome do indicador (ou item de controle);

e Formula (maneira de expressao, dependendo do tipo);

e Tipo (taxa, coeficiente, indice, percentual, nimero absoluto, fato);

e Fonte de informacdo (local de onde sera extraida a informacéo);

e Metodo (retrospectivo, prospectivo, transversal);

e Amostra;

e Responsavel (pela elaboracéo);

e Frequéncia (nimero de vezes que serd medido em determinado periodo); e

e Objetivo/meta (motivo, valor, tempo, prazo do item que se quer medir).
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E importante conhecer os clientes a quem os indicadores se destinam, internos ou

externos, quais as necessidades (qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral, seguranga,

outras), para a elaboracéo de indicadores com os atributos citados acima.

No controle de qualidade de sistemas de salde odontoldgica é necessario se ter

em vista uma matriz representativa de indicadores e seus respectivos indices. Neste sentido,
Takashina (2004 apud VIEIRA, DETONI, BRAUM, 2006), apresenta as principais

caracteristicas de bons indicadores de qualidade, conforme segue:

Exatiddo - possibilidades minimas de erro;

Confiabilidade - mesmas medidas podem ser obtidas por diferentes
pesquisadores, frente a um mesmo evento;

Pertinéncia - estar correlacionado ao fendmeno ou critério que esta sendo
examinado;

Simplicidade - a facilidade para que qualquer um tire suas conclusdes a partir
de um indicador é fundamental para a sua utilidade;

Validade - medir efetivamente o fendmeno ou critério;

Sensibilidade - detectar as variacbes no comportamento do fenémeno que
examina,;

Econdmico - indicadores que d&o trabalho para serem calculados nao
funcionam;

Disponivel a tempo - dados atrasados ndo representam mais a situagdo atual.
Devem estar disponiveis antes que a situacdo mude; e

Compativel - ser compativel com os métodos de coleta disponiveis.

Além de conter as caracteristicas citadas acima, para que os indicadores cumpram

sua funcdo e colaborem com o desenvolvimento da empresa, devem ter também alguns

atributos. Segundo Bittar (2001), os atributos necessarios para os indicadores sao:

Validade — o grau no qual o indicador cumpre o proposito de identificacdo de
situacdes nas quais as qualidades dos cuidados devem ser melhoradas.

Sensibilidade — o grau no qual o indicador € capaz de identificar todos os
casos de cuidados nos quais existem problemas na atual qualidade dos

cuidados.
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e Especificidade — o grau no qual o indicador € capaz de identificar somente
aqueles casos nos quais existem problemas na qualidade atual dos cuidados.

e Simplicidade — quanto mais simples de buscar, calcular e analisar, maiores séo
as chances e oportunidades de utilizagéo.

e Objetividade — todo indicador deve ter um objetivo claro, aumentando a
fidedignidade do que s busca.

e Baixo custo — indicadores cujo valor financeiro é alto inviabilizam sua

utilizacdo rotineira, sendo deixados de lado.

Os indicadores estdo integrados a gestdo estratégica (valores, missdo, visdo de
futuro, fatores criticos para éxito e metas estratégicas), a gestdo operacional (macroprocessos
e processos) e as partes interessadas (clientes, servidores, sociedade, fornecedores, etc.). Ha
necessidade de se manter um alinhamento e integracdo entre os indicadores para que estas

dimensdes funcionem de forma harmonica.

Os principais tipos de indicadores, segundo Takashina (2004 apud VIEIRA,
DETONI, BRAUM, 2006), sdo:

e Indicadores estratégicos - informam o ‘quanto’ a organizagdo se encontra na
direcdo da consecucao de sua visdo. Refletem o desempenho em relacdo aos
fatores criticos para o éxito;

e Indicadores de produtividade (eficiéncia) - medem a proporcéo de recursos
consumidos com relacdo as saidas do processo;

e Indicadores de qualidade (eficacia) - focam as medidas de satisfacdo dos
clientes e as caracteristicas do produto/servico;

e Indicadores de efetividade (impacto) - focam as consequéncias nos
produtos/servicos. Fazer a coisa certa da maneira certa; e

e Indicadores de capacidade - medem a capacidade de resposta de um processo
através da relacéo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.

Empresas que possuem esses tipos de indicadores conseguem gerenciar cada
objetivo de forma que ndo venha a perder seu foco e acompanham de forma efetiva o alcance

de suas metas.
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4.6 INDICADORES DA PERSPECTIVA DE CLIENTES NA UNIODONTO

Para a empresa € um grande desafio identificar quais indicadores sdo mais
relevantes, isso se deve ao grande nimero de indicadores existentes. A elaboracdo do mapa
estratégico torna esse processo mais facil, pois identifica os indicadores mais relevantes para

0 tipo de atividade da empresa.

A existéncia de indicadores na perspectiva de clientes é essencial para
acompanhar o desempenho e planejar o aumento da rentabilidade e desenvolvimento das
organizagOes, porque os indicadores séo informagdes para gerenciar as diferentes atividades
voltadas para o cliente que ocorrem no ambiente interno de uma empresa e a informagéo é a
varidvel mais importante da tomada de decisdo, ou seja, 0os indicadores nos fornecem

informacdes para o processo decisorio de forma mais eficaz e no menor tempo possivel.

Na tarefa de identificar os indicadores da perspectiva de clientes mais adequados,
deve-se levar em consideracdo a visdo de futuro, a estratégia, os objetivos estratégicos ja
definidos e principalmente, quais sdo as informagdes necessarias para monitorar a realizacéo

desses objetivos.

Assim, a composic¢édo dos indicadores da perspectiva de clientes fundamenta-se no
desdobramento da estratégica com a finalidade de alcangar a visdo de futuro definida pela

cooperativa.

Nessa concepgdo, os indicadores da perspectiva do cliente do BSC, conforme
Quadro 7, permite o alinhamento entre a fidelidade, a satisfacdo, a captacdo, a retencédo e a
lucratividade aos clientes e a cooperativa. Esses indicadores informam a possibilidade para a
entidade de aumento de clientes, satisfacdo e fidelizacdo, além de ressaltar a importancia de
uma pesquisa de satisfacdo, diferenciacdo no atendimento e divulgacao dos servigos prestados
com o objetivo de captar novos clientes.
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Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Satisfazer o Cliente

indice de satisfagcdo dos
clientes

de satisfagédo dos clientes

Atingir o percentual maximo

Controle de qualidade dos servicos e
programa de atendimento ao cliente

Servico de Atendimento ao
Cliente

Diminuir o tempo de espera
em 90%

Determinar um tempo maximo de espera
do cliente

Condigdes para portadores
de necessidades
especiais/Terceira idade

portadores de deficiéncia e
idosos

Proporcionar acesso livre aos

Verificar se todos os consultérios da rede
e areas administrativas possuem
condigdes para o atendimento de idosos e
portadores de necessidades especiais

Condicdes das
Instalagdes/Ambiente fisico

Ter instalagdes e ambiente
fisico 100% compativeis
com o tipo de servico
prestado

Certificar se todos os consultérios
possuem o ambiente, instalacdes e
materiais propicios ao servico oferecido

indice de atraso na entrega
dos boletos

Diminuir o atraso na entrega
dos boletos para 10%

Introduzir outras formas de pagamento
para o cliente. Ex: carné de pagamento e
débito em conta

Facilidade nas formas de
contato do cliente com a
empresa

Ter formas definidas e
eficazes de atendimento ao
cliente

Informar quais os meios de contato
oferecidos pela empresa ao cliente e
manté-los ativos. Ex: e-mail, SAC e

telefones

Fidelizar o Cliente

Tempo de retengdo do
Cliente na Cooperativa

Perda de 1% de clientes por
erro ou mau atendimento

Introduzir programa de fidelizacéo dos
clientes, ter exceléncia e diferenciagédo no
atendimento. Ex: cartdo de pontos - ao
total de X pontos o cliente ganha desconto
na proxima fatura juntamente com brindes
como bolsas, agendas e canetas com a
logomarca da empresa

indice de reclamag6es pelo
tempo de espera nos
consultérios

Diminuir o n° de reclamc¢oes
pelo tempo de espera para
atendimento em 80%

Realizar consultas com hora marcada e
introduzir meios para distracéo do cliente
enquanto espera. Ex: acesso livre a
internet

Conquistar novos Clientes

indice de participagdo de
mercado

Aumento da participacao de
mercado em 40% a.a

Divulgacdo do nome da Cooperativa em
anuncios, em jornais e eventos e manter a
equipe de vendas treinada e satisfeita

N° de vendas por més

Aumentar o n° de vendas em
10% a.m

Capacitar os vendedores para que possam
informar de forma correta a cobertura de
cada plano

Aumentar a capilaridade

N° de atendimentos

Aumentar em 10% a.a o n°
de atendimentos

Fazer propagandas sobre a importancia de
ir ao dentista, instituir o més da revisédo
preventiva com pontos em dobro no cartéo
fidelidade e fazer uma programacéo
especial no periodo

indice de procura por planos
odontolégicos em
municipios ndo abrangidos

Expandir o n° da rede de
atendimento em 5% a.a

Divulgar os planos e pesquisar o interesse
de aquisicao pelos clientes potenciais

Diminuir a inadimpléncia

Ne° de clientes inadimplentes

Diminuir em 10% a.a o n°
clientes inadimplentes

Contratar empresas especializadas em
cobrancas

Valor da inadimpléncia

Reduzir o montante em 5%
a.a

Fazer negociagdo com clientes para a
quitacdo dos débitos

Aumentar a lucratividade
dos Clientes da
cooperativa

Ne° de implantes de proéteses

Aumentar o n° de clientes
que precisam de implantes
de préteses em 5% a.m

Realizar campanhas informando os
problemas que podem ocorrer pela falta
de implantes dentarios nas empresas
clientes

Prazo médio de uso do
aparelho

Aumentar em 1% a.m o
prazo médio de uso do
aparelho

Realizar campanhas informando os
problemas que podem ocorrer pela falta
do uso de aparelho

N° de exames periciais

Aumentar em 1% a.m o n° de
exames periciais

Explicar aos usuarios através de
informativos a importancia e a fungéao da
pericia

Montante mensal gasto com
raio X

Reduzir em 5% a.m o
montante gasto com raio X

Realizar parcerias com as empresas
prestadoras desse servigo

Pontualidade no pagamento
dos clientes

Aumentar a pontualidade em
40% a.m

Servico de mensagens ou e-mail para
lembrar a data de vencimento da fatura

Reter Clientes

N° de cancelamento de
plano(PF/PJ)

Reduzir para 10% o n° de
cancelamento

Identificar e analisar os motivos de
cancelamento para propiciar negociacéao

NC° de reclamacgdes

Reduzir o n° de reclamagdes
em 10% a.m

Fazer pesquisas de satisfagdo com os
clientes

Prazo médio para o
atendimento das solicitagdes
dos clientes

Reduzir o tempo médio das
solicitacbes em 5% a.m

Capacitar os reponsaveis pelos
atendimentos aos clientes para que tenham
autonomia na resolucgéo das solicitagdes

Fonte: Elaborado pela autora (2013).
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Apols a elaboracdo dos indicadores de acordo com as instrucdes citadas
anteriormente, a empresa conseguira responder a diversas perguntas com o intuito de medir a
satisfacdo dos usuarios, de identificar as falhas da cooperativa e planejar acbes corretivas.
Para uma melhor compreenséo, Kaplan e Norton elaboraram a Figura 17 para demonstrar o
relacionamento entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Figura 17 - Relacionamento entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard

Como ndés olhamos os cooperados?
Como os clientes nos véem? _ 0 que devemos fazer para melhorar?
Metas Medidas
Estamos satisfazendo Eficiéncia interna + satisfagdo Estamos trabalhando
a necessidade do cliente? do cliente = sucesso financeiro efetivamente e eficientemente?
Metas Medidas Metas Medidas
Como podemos servir o Como podemos continuar
cliente menlhor no futuro? Metas Medidas a melhorar e criar valores?
Quais sdo as oportunidades e desafios emergentes?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992).

O importante na perspectiva de clientes € dedicar atencdo, fortalecer o
relacionamento e atender as necessidades dos clientes. Cumprindo esses processos principais,
a empresa ird reter o cliente por um periodo maior de tempo e conquistara novos clientes.
Kaplan e Norton (2004, p. 41) explicam como ocorre esse processo € a sua vantagem para a

cooperativa:

Esses indicadores orientados para os clientes podem ser vistos em si mesmos como
relacdes de causa e efeito. Por exemplo, a satisfacdo dos clientes geralmente leva a
retencdo dos clientes e, por meio da propaganda boca a boca, a conquista de novos
clientes. Ao reter clientes, a empresa pode aumentar sua fatia nos negoécios — a
participacdo das compras dos clientes fiéis. Quando se combina conquista de novos
clientes com aumento da participagdo nas compras dos clientes existentes o
resultado é uma maior fatia do mercado total. Finalmente, a retencdo dos clientes
existentes aumenta a rentabilidade do negdcio, pois o custo de manté-los é em geral
menor que o custo da conquista ou da reposicdo de clientes.

Portanto, os indicadores sdo instrumentos cruciais para o desenvolvimento das
atividades operacionais, pois melhoram a gestdo interna ja que permitem o gerenciamento das
atividades, a motivagdo dos colaboradores e a identificacdo dos problemas e possiveis

solucdes.

Apoés criar 0os objetivos, definir os indicadores, metas e iniciativas a serem

realizadas para o alcance dos objetivos, os gestores devem se reunir periodicamente para
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analisar o resultado dos indicadores estabelecidos. Através do resultado da analise dos
indicadores os gestores podem verificar se 0s objetivos foram alcancados, caso ndo tenham
sido atingidos, podem identificar quais problemas impediram a realizacdo desse resultado,
analisar quais indicadores precisam ser adaptados ou melhorados e definir solugdes para a
resolucéo dos problemas encontrados.

A utilizacdo do BSC e de suas quatro perspectivas de forma correta e continua
proporcionara um impacto positivo no resultado da empresa, pois o foco na perspectiva de
clientes com o objetivo de conquistar e manté-los afetara as outras perspectivas beneficiando
a empresa, principalmente quando atinge a perspectiva financeira. A integracdo dos objetivos
e das iniciativas das quatro perspectivas constituem os pilares do BSC e devem estar
conectados a estratégia da entidade e esta deve ser informada a todos os colaboradores de
forma clara e objetiva.

De acordo com Crepaldi (2011), com a utilizacdo do BSC é possivel divulgar a
todos os colaboradores de forma objetiva as estratégias da empresa para que conhe¢am seus
papéis e alinhem-se as metas estratégicas. Ao mesmo tempo, permite a associacdo dos
objetivos estratégicos com as metas de longo e curto prazo, com revisdes periodicas e

sistematicas para a sua adequacdo ao momento vivido.

Para a Uniodonto a utilizacdo do BSC como ferramenta de gestdo do desempenho,
aléem de divulgar a todos os colaboradores os objetivos tracados, permitira também o
acompanhamento dos resultados através dos indicadores e metas, permitindo que a
organizacao reaja aos resultados em tempo habil, corrigindo os erros e ajustando as iniciativas
para se chegar aos resultados propostos. Também propicia antecipar-se aos seus concorrentes,
oferecendo maior qualidade de servigos aos clientes e melhorando os aspectos internos da

cooperativa.
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CONCLUSAO

Na era do conhecimento, na qual a concorréncia vem aumentando fortemente, faz-
se necessario a utilizagdo de instrumentos de gestdo para a sobrevivéncia das organizacoes.
As empresas sdo induzidas a usarem ferramentas de gestdo para fazer o acompanhamento de
seu desempenho econdmico-financeiro, de pessoas, de infra-estrutura e de ensino e

aprendizagem e principalmente acompanhar a gestdo da dimenséo de clientes da empresa.

A perspectiva de clientes é considerada uma das mais importantes do BSC. O
sucesso dessa perspectiva afetara de forma positiva todas as outras dimensbes do Balanced
Scorecard, principalmente a perspectiva financeira. Permitird que a empresa produza valor

econdmico agregado e valor de mercado, por meio de ativos tangiveis e intangiveis.

Nesta perspectiva procura-se identificar qual o valor que o cliente representa para
a empresa e permite aos stakeholders verificar se as estratégias criadas em relacdo ao cliente
estdo produzindo os resultados esperados.

Os indicadores da perspectiva de clientes demonstram sua importancia quando se
aliam as fontes estratégicas da empresa, como a missao, visao, valores essenciais e estratégias.
Quando essas fontes estdo orientadas para o cliente, se torna mais facil elaborar indicadores
com caracteristicas adequadas, propicios aos objetivos da empresa, que na maioria das

empresas € 0 aumento do seu resultado.

Neste trabalho procurou-se estudar o BSC como ferramenta de gestdo estratégica
das empresas prestadoras de servicos odontoldgicos. A empresa escolhida para o estudo de
caso € uma cooperativa denominada Uniodonto. O Balanced Scorecard sera um importante
instrumento para esta empresa, visto que ela ndo possui nenhuma ferramenta de gestdo e com
0 uso dessa ferramenta podera fazer um acompanhamento continuo do seu desempenho
interno e externo. Com a utilizacdo do BSC a cooperativa podera monitorar seus objetivos
estratégicos atraves de indicadores elaborados pelos gestores que auxiliardo no processo de
tomada de decisdo, pois a analise desses indicadores podera fornecer informacdes relevantes

que impactara no processo gerencial de toda a empresa.

Procurou-se também analisar a perspectiva de clientes do Capital Intelectual para
a identificacdo dos ativos intangiveis. Identificamos os clientes como principal elemento do
Capital Intelectual, ja que eles sdo os maiores geradores de valor para a empresa, agregando
valor aos servigos odontologicos prestados. Com a utilizacdo do BSC a cooperativa podera

gerenciar de forma eficaz e continuada sua gestdo da dimensao de clientes fazendo com que o
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usuario perceba a vantagem que tem em fazer parte da empresa, causando assim um aumento
na vantagem competitiva do mercado proporcionada por uma boa gestdo do Capital

Intelectual.

Com base na teoria estudada e com o objetivo principal de identificar quais
indicadores da perspectiva de clientes do Capital Intelectual séo relevantes para o BSC, foi
elaborado o Quadro 7 no qual demonstra sete objetivos vinculados a vinte e dois indicadores,
vinte e duas metas e vinte e duas iniciativas aplicaveis ao tipo de servico prestado pela

empresa Uniodonto.

Para a elaboragdo desse quadro utilizou os principais objetivos que a empresa tem
em relacdo aos seus clientes, como conquistar, satisfazer, fidelizar e reter pelo méaximo de
tempo na empresa. Com a utilizagdo e o acompanhamento dos indicadores a cooperativa
poderd se organizar em relacdo a comunicagdo e ao planejamento estratégico, podendo
identificar quais os pontos com necessidades de melhoria, a importancia da motivacdo, da
qualificacdo e do desempenho superior ao das demais empresas do ramo que proporcionara

uma vantagem competitiva.

Uma das preocupacdes na elaboracdo dos indicadores foi identificar quais sdo os
que levam a diminuir problemas que possam surgir no decorrer da atividade administrativa e

operacional, permitindo corrigir os erros em tempo habil e gerar resultados favoraveis.

Contudo, é importante ressaltar que um dos fatores para que o BSC consiga ser
implantado com sucesso é necessidade do total envolvimento da administracdo. Ela precisa

perceber a real importancia do BSC para as empresas.
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ANEXO A - PLANILHA DE PLANOS DA UNIODONTO E SUAS COBERTURAS

Unimaster coletivo por adesao

Planos Tipo de Plano Cobertura
Unimaster empresarial Urgéncia/Emergéncia, Diagnosticos, Condicionamento, Exames,
UniMaster Radiologia, Prevengdo em Saude Bucal, Dentistica, Periodontia,

Endodontia, Cirurgia e Prétese

UniMaster Light

Unimaster light empresarial

Unimaster coletivo por adesao

Unimaster light individual

Urgéncia/Emergéncia, Diagnosticos, Condicionamento, Exames,
Radiologia, Preveng¢édo em Saude Bucal, Dentistica, Periodontia,
Endodontia e Cirurgia

Unifacil Endo

Unifacil endo empresarial

Unifacil endo coletivo por adeséo

Urgéncia/Emergéncia, Diagndésticos, Condicionamento, Exames,
Radiologia, Prevengdo em Salde Bucal, Dentistica, Periodontia,
Endodontia e Cirurgia

Uniféacil Plus

Unifécil plus empresarial

Uniféacil plus coletivo por adeséo

Unifacil plus

Urgéncia/Emergéncia, Diagnosticos, Condicionamento, Exames,
Radiologia, Prevengdo em Salde Bucal, Dentistica, Periodontia,
Endodontia e Cirurgia

Unilight

Unilight empresarial

Unilight coletivo por adeséo

Unilight

Urgéncia/Emergéncia, Diagndsticos, Condicionamento, Exames,
Prevencdo em Saude Bucal, Dentistica e Cirurgia

Fonte: www.uniodonto-ce.com.br
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ANEXO B - PLANILHA DE PLANOS DA UNIODONTO E SUAS COBERTURAS DETALHADAS

PLANOS E COBERTURA UNIODONTO

PRE-PAGAMENTO

PRE E POS-PAGAMENTO

PLANO UNIMASTER

PLANO UNIMASTER LIGHT

PLANO UNIFACIL ENDO

PLANO UNIFACIL PLUS

PLANO UNILIGHT

URGENCIA/EMERGENCIA

URGENCIA/EMERGENCIA

URGENCIA/EMERGENCIA

URGENCIA/EMERGENCIA

URGENCIA/EMERGENCIA

> Colagem de Fragmentos Dentarios;

> Colagem de Fragmentos Dentarios;

> Colagem de Fragmentos Dentarios;

> Colagem de Fragmentos Dentarios;

> Colagem de Fragmentos Dentarios;

> Controle de Hemorragia com ou sem
Aplicagdo de Agente Hemostatico;

> Controle de Hemorragia com ou sem
Aplicagdo de Agente Hemostatico;

> Controle de Hemorragia com ou sem
Aplicagdo de Agente Hemostatico;

> Controle de Hemorragia com ou sem
Aplicagdo de Agente Hemostatico;

> Controle de Hemorragia com ou sem
Aplicagdo de Agente Hemostatico;

> Incisdo e Drenagem (Intra ou Extra-Oral)
de Abscesso, Hematoma ou Flegmdo da
Regido Buco-Maxilo-Facial,

> Incisdo e Drenagem (Intra ou Extra-Oral)
de Abscesso, Hematoma ou Flegmao da
Regido Buco-Maxilo-Facial;

> Incisdo e Drenagem (Intra ou Extra-Oral)
de Abscesso, Hematoma ou Flegmdo da
Regido Buco-Maxilo-Facial;

> Inciséo e Drenagem (Intra ou Extra-Oral)
de Abscesso, Hematoma ou Flegmdo da
Regido Buco-Maxilo-Facial;

> Inciséo e Drenagem (Intra ou Extra-Oral)
de Abscesso, Hematoma ou Flegméo da
Regido Buco-Maxilo-Facial;

> Imobilizacdo Dentaria;

> Imobilizagdo Dentdria;

> Imobilizagdo Dentdria;

> Imobilizagdo Dentdria;

> Imobilizagdo Dentdria;

> Recimentacdo de Peca/Trabalho Protético;

> Recimentagao de Pega/Trabalho Protético;

> Recimentagdo de Pega/Trabalho Protético;

> Recimentagdo de Pega/Trabalho Protético;

> Recimentagdo de Pega/Trabalho Protético;

> Reducéo de Luxacio da Atm;

> Reducdo de Luxagdo da Atm;

> Redugcéo de Luxagdo da Atm;

> Redugcio de Luxagdo da Atm;

> Redugcéo de Luxagdo da Atm;

> Reimplante de Dente Avulsionado com
Contencdo;

> Reimplante de Dente Avulsionado com
Contencéo;

> Reimplante de Dente Avulsionado com
Contencéo;

> Reimplante de Dente Avulsionado com
Contencéo;

> Reimplante de Dente Avulsionado com
Contencdo;

> Sutura de Ferida Buco-Maxilo-Facial;

> Sutura de Ferida Buco-Maxilo-Facial;

> Sutura de Ferida Buco-Maxilo-Facial;

> Sutura de Ferida Buco-Maxilo-Facial;

> Sutura de Ferida Buco-Maxilo-Facial;

> Tratamento de Abscesso Periodontal;

> Tratamento de Abscesso Periodontal;

> Tratamento de Abscesso Periodontal;

> Tratamento de Abscesso Periodontal;

> Tratamento de Abscesso Periodontal;

> Tratamento de Alveolite;

> Tratamento de Alveolite;

> Tratamento de Alveolite;

> Tratamento de Alveolite;

> Tratamento de Alveolite;

> Tratamento de Odontalgia Aguda;

> Tratamento de Odontalgia Aguda;

> Tratamento de Odontalgia Aguda;

> Tratamento de Odontalgia Aguda;

> Tratamento de Odontalgia Aguda;

DIAGNOSTICO

DIAGNOSTICO

DIAGNOSTICO

DIAGNOSTICO

DIAGNOSTICO

> Consulta Odontolégica Inicial;

> Consulta Odontolégica Inicial;

> Consulta Odontolégica Inicial;

> Consulta Odontolégica Inicial;

> Consulta Odontolégica Inicial;

CONDICIONAMENTO

CONDICIONAMENTO

CONDICIONAMENTO

CONDICIONAMENTO

CONDICIONAMENTO

> Condicionamento em Odontologia;

> Condicionamento em Odontologia;

> Condicionamento em Odontologia;

> Condicionamento em Odontologia;

> Condicionamento em Odontologia;

EXAMES

EXAMES

EXAMES

EXAMES

EXAMES

> Procedimento Diagnéstico
Anatomopatolégico (em Peca Cirdrgica,
Material de Puncéo/Bidpsia e Citologia
Esfoliativa da Regido Bucomaxilo-Facial);

> Procedimento Diagndstico
Anatomopatolégico (em Peca Cirdrgica,
Material de Puncéo/Bidpsia e Citologia
Esfoliativa da Regido Bucomaxilo-Facial);

> Teste de Fluxo Salivar;

> Teste de Fluxo Salivar;

> Teste de Fluxo Salivar;

> Teste de Fluxo Salivar;

> Teste de Fluxo Salivar;

RADIOLOGIA

RADIOLOGIA

RADIOLOGIA

RADIOLOGIA

RADIOLOGIA

> Radiografia Interproximal (Bite-Wing);

> Radiografia Interproximal (Bite-Wing);

> Radiografia Interproximal (Bite-Wing);

> Radiografia Interproximal (Bite-Wing);

> Radiografia Oclusal;

> Radiografia Oclusal,

> Radiografia Periapical;

> Radiografia Periapical;

> Radiografia Panoramica de
Mandibula/Maxila (Ortopantomografia);

> Radiografia Panoramica de
Mandibula/Maxila (Ortopantomografia);

> Radiografia Periapical;

> Radiografia Periapical;
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PREVENCAO EM SAUDE BUCAL

PREVENCAO EM SAUDE BUCAL

PREVENCAO EM SAUDE BUCAL

PREVENCAO EM SAUDE BUCAL

PREVENCAO EM SAUDE BUCAL

> Aplicagdo de Selante;

> Aplicagdo de Selante;

> Aplicagdo de Selante;

> Aplicagdo de Selante;

> Aplicacdo de Selante;

> Aplicacdo Tépica de Fllor;

> Aplicacdo Tdpica de Fluor;

> Aplicacdo Topica de Fluor;

> Aplicacdo Topica de Fluor;

> Aplicacdo Topica de Fluor;

> Atividade Educativa em Salide Bucal;

> Atividade Educativa em Saude Bucal;

> Atividade Educativa em Saude Bucal;

> Atividade Educativa em Saude Bucal;

> Atividade Educativa em Saude Bucal;

> Controle de Biofilme Dental (Placa
Bacteriana);

> Controle de Biofilme Dental (Placa
Bacteriana);

> Controle de Biofilme Dental (Placa
Bacteriana);

> Controle de Biofilme Dental (Placa
Bacteriana);

> Controle de Biofilme Dental (Placa
Bacteriana);

> Dessensibilizagdo Dentaria;

> Dessensibilizagdo Dentéria;

> Dessensibilizagdo Dentéria;

> Dessensibilizagdo Dentdria;

> Dessensibilizagdo Dentdria;

> Profilaxia - Polimento Coronario;

> Profilaxia - Polimento Coronario;

> Profilaxia - Polimento Coronario;

> Profilaxia - Polimento Coronario;

> Profilaxia - Polimento Coronario;

> Remineralizagdo Dentria;

> Remineralizagdo Dentéria;

> Remineralizagdo Dentéria;

> Remineralizagdo Dentéria;

> Remineralizagdo Dentéria;

DENTISTICA

DENTISTICA

DENTISTICA

DENTISTICA

DENTISTICA

> Adequacdo do Meio Bucal;

> Adequacdo do Meio Bucal;

> Adequacio do Meio Bucal;

> Adequacio do Meio Bucal;

> Ajuste Oclusal;

> Ajuste Oclusal;

> Aplicagdo de Cariostatico;

> Aplicagdo de Cariostatico;

> Aplicagdo de Cariostatico;

> Aplicagdo de Cariostatico;

> Faceta Direta em Resina
Fotopolimerizavel,

> Faceta Direta em Resina
Fotopolimerizavel,

> Ncleo de Preenchimento;

> Ncleo de Preenchimento;

> Remogdo de Fatores de Retengdo de
Biofilme Dental (Placa Bacteriana);

> Remocdo de Fatores de Retencéo de
Biofilme Dental (Placa Bacteriana);

> Remocdo de Fatores de Retencéo de
Biofilme Dental (Placa Bacteriana);

> Remocdo de Fatores de Retencéo de
Biofilme Dental (Placa Bacteriana);

> Remocdo de Fatores de Retencéo de
Biofilme Dental (Placa Bacteriana);

> Restauracdo em Amalgama;

> Restauragdo em Amélgama;

> Restauragdo em Amélgama;

> Restauragdo em Amélgama;

> Restauragdo em londmero de Vidro;

> Restauragdo em londmero de Vidro;

> Restauragdo em londmero de Vidro;

> Restauragdo em londmero de Vidro;

> Restauragdo em Resina Fotopolimerizavel;

> Restauragdo em Resina Fotopolimerizvel,

> Restauragdo em Resina Fotopolimerizvel,

> Restauragdo em Resina Fotopolimerizavel;

> Restauragdo Temporaria /Tratamento
Expectante;

> Restauragdo Temporaria /Tratamento
Expectante;

> Restauragdo Temporaria/Tratamento
Expectante;

> Restauragdo Temporaria /Tratamento
Expectante;

> Tratamento Restaurador Atraumatico;

> Tratamento Restaurador Atraumatico;

> Tratamento Restaurador Atraumatico;

> Tratamento Restaurador Atraumatico;

PERIODONTIA

PERIODONTIA

PERIODONTIA

PERIODONTIA

PERIODONTIA

> Aumento de Coroa Clinica;

> Aumento de Coroa Clinica;

> Cirurgia Periodontal a Retalho;

> Cirurgia Periodontal a Retalho;

> Cunha Proximal;

> Cunha Proximal;

> Gengivectomia/Gengivoplastia;

> Gengivectomia/Gengivoplastia;

> Raspagem Sub-Gengival e Alisamento
Radicular/Curetagem de Bolsa Periodontal;

> Raspagem Sub-Gengival e Alisamento
Radicular/Curetagem de Bolsa Periodontal;

> Raspagem Supra-Gengival e Polimento
Coronério;

> Raspagem Supra-Gengival e Polimento
Coronério;

> Raspagem Supra>Gengival e Polimento
Coronario - por segmento;

> Raspagem Supra-Gengival e Polimento
Coronério;
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ENDODONTIA ENDODONTIA ENDODONTIA ENDODONTIA ENDODONTIA
> Capeamento Pulpar Direto. Excluindo > Capeamento Pulpar Direto. Excluindo > Capeamento Pulpar Direto. Excluindo > Capeamento Pulpar Direto. Excluindo
Restauragéo Final; Restauragéo Final; Restauragéo Final; Restauragéo Final;
> Pulpotomia; > Pulpotomia; > Pulpotomia;
> Remogdo de Corpo Estranho Intra-Canal;  [> Remog&o de Corpo Estranho Intra-Canal;
> Remogao de Ncleo Intra-Canal; > Remogdo de Nicleo Intra-Canal;
> Remocdo de Peca/Trabalho Protético; > Remocdo de Peca/Trabalho Protético;
> Tratamento de Perfuragdo > Tratamento de Perfuragéo
(Radicular/Camara Pulpar); (Radicular/Camara Pulpar);
> Tratamento Endodontico em Dente com > Tratamento Endoddntico em Dente com
Rizogénese Incompleta; Rizogénese Incompleta;
> Tratamento Endoddntico em Dentes > Tratamento Endodéntico em Dentes > Tratamento Endodéntico em Dentes
Deciduos; Deciduos; Deciduos;
> Tratamento Endoddntico em Dentes > Tratamento Endoddntico em Dentes > Tratamento Endodéntico em Dentes
Permanentes; Permanentes; Permanentes;
> Retratamento Endodéntico em Dentes > Retratamento Endoddntico em Dentes
Permanentes; Permanentes;

CIRURGIA CIRURGIA CIRURGIA CIRURGIA CIRURGIA

> Alveoloplastia;

> Alveoloplastia;

> Amputagdo Radicular com ou sem
Obturagéo Retr6grada;

> Amputagdo Radicular com ou sem
Obturagéo Retr6grada;

> Apicetomia com ou sem Obturag&o
Retrégrada;

> Apicetomia com ou sem Obturag&o
Retrégrada;

> Aprofundamento/Aumento de Vestibulo;

> Aprofundamento/Aumento de Vestibulo;

> Redugdo de Fratura Alvéolo Dentéria;

> Bidpsia de Boca;

> Bidpsia de Boca;

> Bidpsia de Glandula Salivar;

> Bidpsia de Glandula Salivar;

> Bi6psia de Labio;

> Bidpsia de Labio;

> Bi6psia de Lingua;

> Bidpsia de Lingua;

> Bidpsia de Mandibula/Maxila;

> Bidpsia de Mandibula/Maxila;

> Bridectomia/Bridotomia;

> Bridectomia/Bridotomia;

> Cirurgia para Torus/Exostose;

> Cirurgia para TOrus/Exostose;

> Exérese de Pequenos Cistos de
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CIRURGIA CIRURGIA CIRURGIA CIRURGIA CIRURGIA
> Exérese ou Excisdo de Mucocele, Ranula |> Exérese ou Excisdo de Mucocele, Ranula
> Exodontia a Retalho; > Exodontia a Retalho;
> Exodontia de Raiz Residual; > Exodontia de Raiz Residual; > Exodontia de Raiz Residual > Exodontia de Raiz Residual;
> Exodontia Simples de Deciduo; > Exodontia Simples de Deciduo; > Exodontia Simples de Deciduo > Exodontia Simples de Deciduo;
> Exodontia Simples de Permanente; > Exodontia Simples de Permanente; > Exodontia Simples de Permanente > Exodontia Simples de Permanente;
> Frenotomia/Frenectomia Labial; > Frenotomia/Frenectomia Labial;
> Frenotomia/Frenectomia Lingual; > Frenotomia/Frenectomia Lingual ;
> Odonto-Seccdo; > Odonto-Sec¢do;
> Puncgéo Aspirativa com Agulha Fina/Coleta
de Raspado em Lesdes ou Sitios Especificos
> Reducdo de Fratura Alvéolo Dentaria; > Reducéo de Fratura Alvéolo Dentaria; > Reducéo de Fratura Alvéolo Dentéria > Reducéo de Fratura Alvéolo Dentéria
> Remogdo de Dentes Retidos (Inclusos, > Re'mogéo de Dentes Retidos (Inclusos,
Semi-Inclusos ou Impactados); Seml-lnc.lusos ou Irnpactados)

Ulectomia/Ulotomia;

> Tratamento Cirurgico de Fistulas
Buco>Nasais ou Buco-Sinusais;
> Tratamento Cirlrgico de Tumores
Benignos e Hiperplasias de Tecidos Moles da
Regido Buco-Maxilo-Facial;
> Tratamento Cirlrgico de Tumores
> Tratamento Cirtrgico de Tumores
Benignos OdontogA?nicos sem
Reconstrugéo;
> Ulectomia/Ulotomia;

PROTESE PROTESE PROTESE PROTESE PROTESE

> Coroa Unitaria Proviséria com ou sem
Pino/Provisério para Preparo de RMF;

> Reabilitagdo com Coroa de Acetato, Ago
ou Policarbonato;

> Reabilitacdo com Coroa Total de Cerdmero
Unitéria - Inclui a Peca Protética;

> Reabilitacdo com Coroa Total Metalica
Unitaria - Inclui a Peca Protética;

> Reabilitagdo com Nucleo Metalico
fundido/Nucleo Pré-Fabricado - Inclui a Peca
Protética;

> Reabilitagdo com Restauracdo Metélica
Fundida (RMF) Unitaria - Inclui a Peca
Protética;

Fonte: www.uniodonto-ce.com.br




