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RESUMO

Diante das inimeras forgas econémicas, sociais, ambientais, culturais e politicas que atuam sobre as
empresas, as fases de plangjamento, execugdo e acompanhamento exigem cada vez mais atencéo dos
executivos e administradores. O presente trabalho busca fazer uma andlise desse planejamento
estratégico, expondo seus conceitos e aspectos importantes para a sua concretizagdo. Analisamos a
utilizac&o do Balanced Scorecard como sistema de gest&o estratégica que permite as empresas traduzir
0s objetivos estratégicos em acdes operacionais, baseadas em relacdes de causa e efeito, e
acompanhar, de forma eficiente, todo o processo de plangjamento. Além disso, verificou-se seu auxilio
no acompanhamento da estratégia por meio do uso de indicadores de desempenho e sua contribuic¢éo
para a clareza e eficiéncia da comunicagdo da estratégia a todos da empresa. A metodologia utilizada
para a abordagem desta sistemética de gestdo da estratégia foi o estudo de caso. O setor utilizado como
exemplo para andlise das aplicagdes do Balanced Scorecard foi a manutencdo da empresa A (empresa
ficticia, que atua no segmento de transporte de cargas na cidade de Fortaleza).
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INTRODUCAO

Abordaremos o tema e a justificativa, o problema de pesquisa, o objetivo, o
pressuposto e a estrutura da presente monografia, descritos a seguir.

Tema e Justificativa

Por muito tempo, as empresas viveram aluz da Revolug&o Industrial, agregando
valor apenas pela transformacédo de matéria-prima em produtos acabados. Felizmente, este
cenario vem adquirindo uma nova estruturacdo. Atualmente, as empresas preocupam-se Néo
apenas coin fatores mensuraveis, ou tangiveis, mas também com os fatores intangivel's, como
o capital humano, a tecnologia dainformacdo, o clima organizacional, elementos que,

segundo estimativas, correspondem amais de 75% do valor das empresas (KAPLAN;
NORTON, 2004).

O ambiente esta transformando-se cada vez mais rgpido e esta exigindo maior
flexibilidade e eficécia das empresas na realizac&0 de seus processos e na tomada de suas
decisdes. A globalizagdo reduziu as barreiras do mercado e facilitou a entrada de novos

concorrentes, o que deixou o0 mercado mais complexo e competitivo.

Diante de tal cenario, as empresas estdo buscando formular estratégias que
possam determinar quais os caminhos a serem estabel ecidos para que os objetivos
organizacionais sgjam atingidos. O plangjamento estratégico € um processo continuo de
tomada de decisdes, no qual se faz necessaria uma realimentacéo e um acompanhamento
constante das situagfes econdmicas, politicas, sociais e organizacionais, umavez que 0
mercado esta em continua mudanca e isso impacta diretamente nos resultados operacionais.
Portanto, € preciso ter uma visao focada no futuro para que as decisdes de hoje possam surtir

os efeitos desegjados.

Pode-se dizer que o processo de estratégia define diretrizes gerais sobre os
objetivos organizacionais, posicionando a empresa para responder, de forma eficiente, as
mudancas ou possivels mudangas, no ambiente externo, proporcionando, assim, uma
vantagem competitiva em relacdo as demais empresas. Os planos estratégicos devem partir de

uma discusséo franca e aberta sobre as possibilidades da empresa, em comum acordo com os
executores.



E interessante observar que o plano operacional esta, essencialmente, ligado a
decisOes sobre alocacéo de recursos, ja que estes sdo sempre limitados. Por suavez, os
recursos est&o intimamente ligados ao plano orgamentério, que deve ser desenvolvido de
baixo para cima, buscando um maior envolvimento e comprometimento dos departamentos.
Ao seformular metas, deve-se levar em consideracéo a realidade operacional do negécio.
Para serem executaveis, as metas devem ser ambiciosas, mas profundamente realistas.

Em meio as acentuadas mutages do mercado, a compreensdo da estratégia
adquiriu uma importancia significativa para a definicdo dos resultados de curto e longo prazo.
Esta realidade exige que as organizagdes adotem um modelo que possibilite a traducéo dos

objetivos em aspectos operacionais, proporcionando uma maior integracdo e foco detodaa
organizacdo na aplicacdo dos recursos.

O Balanced Scorecard (BSC) representa uma nova abordagem de mensuracéo dos
fatores tangiveis e intangiveis, que direcionam as metas de desempenho organizacional dentro
de quatro perspectivas. financeira, do cliente, interna e de aprendizado e crescimento, que
nortelam as empresas em suas decisdes. Nesse model o de gestéo, os indicadores financeiros,
por si SO, N&o garantem o sucesso da organizacéo. Refletem apenas os resultados dos
investimentos e das atividades de curto prazo, ndo sendo sensiveis aos fatores que podem
alavancar o desempenho de longo prazo.

Contudo, para a eficacia daimplantacdo de qual quer estratégia, € preciso uma
abordagem multidimensional. Esse aspecto exige das empresas uma maior transparéncia na
comunicac8o dos objetivos organizacionais, bem como o estabel ecimento das relagdes de
causa e efeito em suas quatro perspectivas, existente entre 0s meios inter-organizacionais e
entre a organizagao e seus fornecedores. O BSC gjuda os gestores a alinhar a organizacéo e

concentrar 0s esfor¢os em aspectos criticos, que atuam de forma direta na execucéo eficiente
da estratégia.

Para Porter (1986), o grande desafio da nova era da administragcéo serd melhorar
0S mecanismos de mensuracdo e acompanhamento dos impactos que os fatores intangiveis
exercem sobre as organizacOes. Tais influéncias v&o além dos relacionamentos inter-
organizacionais existentes nas empresas. A capacidade de determinar o valor agregado ao
processo, por meio de treinamentos, melhorias de processos, investimentos em tecnologias,



entre outros, sera o grande fator determinante das vantagens competitivas dentro do mercado
futuro.

Problema de pesquisa

O presente trabalho visa demonstrar que a utilizagdo do Balanced Scorecard é
uma ferramenta administrativa eficiente e eficaz na execucéo do planejamento estratégico das
empresas.

Objetivo

Demonstrar que a utilizagéo do Balanced Scorecard (BSC), por parte das
empresas, proporciona uma maior sinergia entre os diversos elementos envolvidos na

execucdo da estratégia tragada pela empresa, cuja eficiéncia aumenta.
Estrutura da Monografia

A presente monografia esta estruturada em quatro capitulos. O primeiro capitulo
aborda o planejamento estratégico desde seu conceito, até a defini¢do dos objetivos,

implementac&o e acompanhamento da estratégia sobre a visdo de autores renomados no
campo da estratégia.

O segundo capitulo contempla informagdes sobre o Balanced Scorecard (BSC),
buscando demonstrar como a aplicacdo do BSC cresceu desde seu surgimento e como se
tornou um sistema de gestéo estratégica eficiente para as empresas. Procura-se demonstrar a
importancia das inter-rel agdes das agdes de cada unidade de negdcio para a concretizagdo dos

obj etivos macro-organizacionais.

O terceiro capitulo traz um estudo de caso do setor de manutencéo de uma
empresa de transporte, no qual pode ser observado como s&o definidas as respectivas agbes e
como € acompanhado 0 desempenho de seus resultados e seus impactos na concretizagdo do

objetivo estratégico da organizagao.

O quarto capitul o representa a conclusdo do trabalho, com a exposi¢ao das
contribuicbes do Balanced Scorecard, como sistema de gest&o estratégico, paraa
concretizagcdo da estratégia.
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1 OPLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A arte de plangjar € uma funcéo administrativa que busca definir os objetivos e
estabel ecer os recursos e tarefas necessarias para a sua concretizagdo. Porém, esta € uma
atividade que vem tornando-se cada vez mais complexa, devido a existéncia cada vez maior
de variaveis a serem consideradas dentro do processo de plangjamento, como reducdo do

crescimento econdmico, inflacdo, regulamentagbes governamentais, escassez de recursos, ata
do petrdleo, etc.

As constantes mudancas de cenarios econdmicos no mundo exigem dos
administradores maior concentracéo e aten¢do na andlise dos impactos provocados por essas
alteragOes, que, na grande maioria das vezes, conduzem a uma modificagéo do planejamento e
ao restabel ecimento de metas e objetivos. Dessa maneira, pode-se concluir que a arte de

plangjar é algo dindmico e de sumaimportancia para a sobrevivéncia das empresas.

Ansoff e McDonnell (1993) estabel eceram uma importante diferenciagdo entre os

conceitos de: plangamento alongo prazo e plangjamento estratégico:

- No plangjamento alongo prazo, acredita-se que o futuro possa ser previsto a
partir da extrapolagdo do crescimento passado;
- No plang amento estratégico, ndo se espera, necessariamente, que o futuro

represente um progresso em relagdo ao passado, e tampouco se acredita que
seja extrapol avel.

Assim, o plangjamento estratégico representa uma andlise estratégica detalhada
das perspectivas e dos objetivos tragados pela organizagdo. Como podemos ver nafigural,
existe uma diferenca estrutural entre o planejamento de longo prazo e plang amento
estratégico.

Porém, segundo Ansoff e McDonnell (199), poucas empresas utilizam o
verdadeiro plangjamento estratégico. A grande maioria delas ainda aplica o plang amento de
longo prazo, que € baseado na extrapolagdo dos acontecimentos passados.

Assim, observa-se que, nas empresas que adotam o plangamento de longo prazo,
as metas sdo desmembradas em programas de acoes, orcamentos e planos de lucro para as

diversas unidades que compdem a organizacdo. Contudo, essa técnica é limitada as empresas
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que se encontram em ambiente instaveis, pois as constantes mudancas do cenario

organizacional n&o permitem uma extrapolagdo do passado para a defini¢cdo das metas.

O planejamento estratégico substitui a estrapolacdo e proporciona ao corpo
diretivo da empresa uma andlise criteriosa do ambiente para a defini¢cao da estratégia
organizacional. Como este processo contempla meta de desempenho de curto prazo e metas
estratégicas, na grande maioria, de longo prazo, adapta-se, perfeitamente, as turbuléncias do
ambiente.

Os programas e orgamentos de operagdo norteiam as unidades de negocio da
empresa em suas atividades para realizac&o dos objetivos e a concretizagdo das metas de curto
prazo. Contudo, segundo Ansoff e McDonnell (1993), para que aimplantacdo estratégica
proporcione os efeitos almejados, é preciso a utilizacdo de urn sistema de controle distinto,
como o Balanced Scorecard (BSC), aqui analisado como estudo de caso.

Encontram-se varias defini¢cdes para planejamento estratégico, conforme Oliveira
(2002), "o plangjamento estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentacao
metodol 6gica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa’.

Drucker (apud HERRERO FILHO, 2005, p. 2) afirmaque:

toda organizacéo opera sobre uma teoria do negécio, isto €, um conjunto de
hip6teses arespeito de qual € seu negdécio, quais seus objetivos, como ela define
resultados, quem sd0 seus clientes e a que eles d&o valor e pelo que pagam.

Assim, um plangjamento estratégico bem elabérado deve ser capaz de contemplar
todos estes pontos.
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PLANEJAMENTO A LONGO PRAZO

Previsdo extrapolativa

Meta

Orgamentos Programas Planos de lucros

Implementacdo pelas unidades da empresa

controle operacional

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Perspectivas IN Objetivos
- Estratégia »
Mot dodesrperio estratigies
Programas / orgamento de operagtes Programas / orcamentos estratégicos
Implantac&o pelas unidades da empresa Implantacdo por projetos
Controle operacional Controle estratégico

Fonte: Ansoff e McDonnell (1993, p. 39)
Figura 1 — Comparacdo entre PLP e Plangjamento estratégico

1.1 Gestdo estratégica

Manter a coeréncia das acoes e a aplicacdo adequada dos recursos produtivos,

frente ainstabilidade dos diversos fatores envolvidos, na concretizagéo dos objetivos
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organizacionais € o que se pode definir como gestdo estratégica. Esse processo envolve uma
analise criteriosa dos objetivos organizacionais e da situacéo atual da empresa, para se definir,
de forma clara e objetiva, as politicas e agbes a serem seguidas por todos que a compdem, e
assim atingir, de forma eficiente, os objetivos organizacionais estabelecidos.

Dentro dessa linha de raciocinio, Herrero Filho (2005, p. 3) chega a seguinte
concluséo:

A esséncia da gestéo estratégica é elaborar, por meio de uma abordagem inovadora e
criativa, uma estratégia competitiva que assegure o éxito da organizacéo nos
negocios atuais, ab mesmo tempo em que constréi as competéncias essenciais
necessarias para 0 sucesso nos negécios de amanhé.
Entretanto, dentro do conceito de gestéo estratégica, a definicdo de estratégia deve
ser clara. Segundo Aurélio (1988), "é a arte militar de plangar e executar movimentos e
operacdes de tropas, navios e/ou avides, visando alcancar ou manter posi¢coes relativas e
potenciais bélicos favoraveis a futuras acoes téticas sobre determinados objetivos'. A partir

dessa visdo, podemos observar que 0 processo estratégico possui um carater militar.

Contudo, esse conceito sofreu diversas transformacgdes ao longo do tempo,
principal mente com o desenvol vimento da sociedade. Podemos citar alguns pensadores e
especialistas que contribuiram, de forma significativa, para a contextualizacdo da natureza
estratégica: Sun Tzu, Henry Mintzberg, Peter Drucker, Michael Porter, Robert Kaplan e
David Norton. Observa-se pela visao dada por Drucker (apud VERAS, 2007, p. 19):
0 qualificativo estratégico vem de uma palavra grega, estratégos, que significa
genera e tem, portanto, uma conotagdo militar. O verbo estrategein significa
€laborar um plano, com referéncia ao exército. A linguagem cientifica tomou este
vocabulo para aplica-lo ateoria dos jogos, aos model os mateméticos e finamente a
organizagio.
Porém, deve-se ter em mente que a gestdo estratégica € um processo continuo,
umavez gque a estratégia implantada nem sempre se equipara a estratégia pretendida, ja que o
ambiente, interno e externo, ao longo do tempo, sofre diversas alteracoes e forgca as empresas
a se adaptarem para se manterem vivas no mercado. Um dos maiores exemplos é anova

forma de gerenciamento das empresas com o advento da internet.

Atualmente, para a grande maioria dos produtos ou servicos que encontramos no
mercado, existe uma gama muito grande de oferta para uma demanda, em certos aspectos,

limitada. A produtividade cresceu assustadoramente, a globalizac&o aproximou as empresas,
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mas el as continuam adotando as mesmas estratégias: maiores lucros e mais crescimento com

menores custos.

As diversas mudancas do ambiente a que est&o sujeitas as empresas constituem
um dos principais fatores de andlise da gestéo estratégica. Segundo Fahey (apud HERRERO
FILHO, 2005, p. 4), "amudanca € a preocupacao central da gestéo estratégica: a mudanca no
ambiente, a mudanca dentro da empresa e a mudanga em como a empresa estabel ece os elos
entre a estratégia e aempresa’. Nao ha como desvincular a estratégia do meio no qual a
organizagdo esta imersa.

Hunger (apud HERRERO FILHO, 2005, p. 5) afirma que "a gestdo estratégica é o
conjunto de decisdes e ages estratégicas que determinam o desempenho de uma corporagéo a
longo prazo". Porém, esse modelo de gestao, definido por Hunger, considera ainda a andlise
detalhada do ambiente, tanto interno como externo, a formulagdo e implementagéo da
estratégia, a avaliagao e controle, como importantes fatores desse processo.

Dentro da abordagem de qué a misséo da empresa estabel ece a base para definicéo
do plangjamento estratégico, Drucker (apud HERRERO FILHO, 2005, p. 11) faz a seguinte
observacdo, "na defini¢do da finalidade e da missdo da empresa ha somente um enfoque, um
sO ponto de partida. E o cliente. O cliente define o negécio”. Com isso, observa-se que o
cliente assume um local de destaque na formulagéo da estratégia.

Valeressatar que as necessidades dos clientes, ao longo do tempo, passaram por

diversas mudancas, e, para que as empresas conseguissem sobreviver atudo isso, elas tiveram
gue mudar suaformade agir.

A histéria mostra, claramente, que a capacidade de compreender as necessidades
dos clientes tornou-se um fator determinante para a sobrevivéncia das empresas ao longo do
tempo. Essa nova viséo de negdcio permite a criagdo de novos nichos de mercado ainda
inexplorados, em que as empresas poderdo atuar de forma exclusiva, pelo menos por algum
tempo.

O fato de ndo conhecer os clientes acarreta a geragdo de custos desnecessarios e a
diminuicdo da competitividade da empresa. Conhecer 0 que realmente o cliente valorizaem

um produto ou servico é a chave para que as empresas se diferenciem das demais. Essa
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avaliacdo de valor permite que as organizaghes revejam Seus processos e adaptem-nos as reais
necessi dades dos clientes.

Conforme Herrero Filho (2005), os beneficios organizacionais adquiridos pela

gestéo estratégica, vao aém da obtencéo de taxas de retorno acima da média do mercado e do
atendimento das necessidades dos stakeholders, proporcionando:

- maior integragao entre equipe executiva e colaboradores, por meio de urna
visdo compartilhada do negécio;

— direcionamento de recursos e esfor¢os da organizagao para os objetivos
prioritarios;

— percepcdo e exploracdo mais rgpidas das oportunidades emergentes no

mercado;

- prontaidentificacdo e monitoramento pela empresa das mudangas sociais e de
mercado, bem como seus impactos.
- distemética andlise critica da estratégia competitiva e sua consisténcia, em

face dos resultados obtidos e das mudancas no ambiente competitivo.

E fundamental, para a gest&0 estratégica, que a empresa tenha seu plangjamento
estratégico executado de umaformaldgica e bem estruturado por seus gestores. A empresa
deve ter umaviséo clara e coerente das suas metas e objetivos, ndo apenas em funcao do

mercado e do produto, mas também em fungdo do aspecto financeiro.

1.2 Plangjamento estratégico: alguns conceitos

O plangjamento consiste em definir os objetivos a serem atingidos pela
organizagao, estabel ecendo a melhor forma de aplicagdo dos recursos bem como as atividades
necessarias para 0 cumprimento desses objetivos. Vale ressaltar que a defini¢cdo do momento

mais apropriado para se realizar determinadas agfes constitui um dos fatores importantes do
planejamento.

Para Chiavenato (2000), o planejamento traz, como consequiéncia, 0s planos, que,
por suavez, ndo somente auxiliam uma organizag&o na concretizagc&o de suas metas e
obj etivos, como também sdo orientadores organizacionais para assegurar que:
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- aorganizacdo obtenha 0s recursos necessarios para o alcance dos objetivos,
integrando-0s ao esquema organizacional, garantindo uma maior coordenacéo
e integracéo entre 0S recursos e a organi zagao;

- 0s membros da organizacéo possam trabalhar de forma alinhada com os
obj etivos organizacionais,

- o alcance dos objetivos possam ser monitorado e avaliado em relacéo a certos
padrdes, possibilitando, assim, agdes conetivas quando necessario.

Contudo, o0 primeiro passo a ser dado por uma organizagéo, no estabelecimento de
seus objetivos, € aidentificacdo do seu posicionamento em relacéo ao mercado. Umavez
identificado o seu posicionamento, a organizacao dara continuidade ao seu plangjamento,
definindo os objetivos. Tais objetivos podem ser definidos de forma macro, ou sgja, paraa

organizacdo como um todo, e, posteriormente, seccionados em objetivos menores para cada
unidade organizacional.

Trés questdes devem ser avaliadas no estabel ecimento dos objetivos: a viabilidade
financeira, a aceitacdo dos gestores e funciondrios da organizacéo e o alinhamento entre o
objetivo macro e os diversos objetivos de menor porte das unidades organizacionais.

Conforme Ackoff (apud CHIAVENATO, 2000, p. 214), existem trés tipos de
filosofia do plangamento:

- plangjamento conservador: é o plangjamento voltado para a estabilidade e a
manutencdo da situagdo existente. Demonstra uma preocupacdo maior em
identificar e sanar deficiéncias e problemas internos do que em explorar
novas oportunidades,

- plangjamento otimizante: € direcionado para a adaptabilidade e inovagéo
dentro da organizacao, preocupa-se, geralmente, em melhorar as préticas
vigentes,

— plangjamento adaptativo: voltado para as contingéncias e o futuro da
organizagao. Buscareduzir o planejamento direcionado para a eliminagéo das
deficiéncias localizadas no passado e adequé-1o as demandas do ambiente e
preparando-o para futuras contingéncias.
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Filosofiado .
plangjamento Foco Ambiente Meta
Planejamento P anéjsz?;nbielr?g;ggra a Ambiente previsivel e Coﬁtsi nE Eugi gge%o
Conservador ~ estavel |
Manutencéo SUCESSD
Planejamento i anejr::]r;ir:)tr(i);ara a Ambiente dindmico e Ass adegurarag rasgagac
Otimizante ~ incerto adequana
Inovacdo frequientes mudancgas
. Planejamento paraa . . Antecipar-se a
Plangjamento P Ambiente mais eventos que podem
. contingéncia M . NI
Adaptativo dindmico e incerto ocorrer eidentificar
Futuro ~ .
acOes apropriadas.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p. 216).
Figura2 — Astrésfilosofias do plangamento

O ambiente desempenha um papel de destague no sucesso estratégico como
também na defini¢éo dafilosofia do plangjamento. |sso remonta a um enfoque sistemético

entre as relagOes de potencialidades internas e 0 meio ambiente na defini¢ado da manutencao
ou possivel alteracdo da estratégia,

De acordo com Ansoff e McDonnell (1993), o desempenho de uma empresa na

concretizagdo de suas estratégias € otimizado quando trés condigdes sdo satisfeitas:

- aagressividade do comportamento estratégico da empresa equipara-se a
turbuléncia do ambiente;

- acapacidade de reacdo da potencialidade da empresa equipara-se a
agressividade de sua estratégia;

- 0s componentes da potencialidade da empresa apdiam-se mutuamente.

Ansoff e McDonnell (1993) definem turbuléncia ambiental com sendo: "Uma
medida combinada da variabilidade e da previsibilidade do ambiente da empresa’. Ela pode
ser descrita por meio de quatro caracteristicas, sendo as duas primeiras referentes a
variabilidade e as outras duas referentes a previsibilidade:

1 Complexidade do ambiente da empresa;

2. Novidade relativa dos desafios proporcionados pelo ambiente as empresas;
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3. Rapidez damudanca. Relagcdo entre velocidade de mudanga do ambiente e a
velocidade de reagcdo da empresg;

4. Visibilidade do futuro, o que considera a adequacéo e a oportunidade da
informag&o a respeito do futuro.

Por suavez, Ansoff e McDonnell (1993) descrevem ainda a agressividade
estratégica por meio de duas caracteristicas:

1. O grau de descontinuidade em relac&o ao passado, que faz referéncia aos
novos produtos ou Servicos e a maneira como a empresa reagia as alteragcoes
do ambiente. Dentro desse conceito, as empresas podem ser enquadradas em:
- estave;

- redtivg;

- antecipatoria;
— empreendedora;
- criativa

2. A oportunidade da introdug&o dos novos produtos ou servicos da empresa. A
oportunidade vai da atitude reativa, a antecipatoria, ainovadora, acriativa.

Baseado nas informacdes da turbuléncia ambiental, Ansoff e McDonnell (1993),
estabel ecem a criatividade estratégica e a capacidade de reacéo da potencialidade da empresa.
Uma vez que, quase que em sua totalidade, as empresas é se adaptam ao meio ambiente, e ndo
0 inverso.

Por sua vez, a capacidade de reacdo da potencialidade é baseada por Ansoff e
McDonnell (1993) em cinco modelos:

- de manutencdo: Impede a mudanca;

- producdo: adapta-se a mudanca;

- marketing: busca mudancgas conhecidas;
- estratégica: busca mudangas nhovas,

-  flexivel: Busca mudancaoriginal.

Com isso, € possivel setracar o perfil estratégico da empresa de acordo com o seu

ambiente e identificar qual a suatendéncia dentro do processo de plangjamento estratégico.
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De acordo com Chiavenato (2000), o plangamento pode ser subdividido em trés
niveis organizacionais:

Planejamento Estratégico: processo administrativo que procura responder a
perguntas como "por que a organizagdo existe", "o que elafaz" e "como é
feito", o que, por suavez, ird servir de base para se estabel ecer a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa pel os proximos trés a cinco anos.
Normalmente, 0S responsaveis por este processo se encontram nos niveis
mais altos da empresa;

Planejamento Tatico: tem como objetivo aperfeicoar determinado setor ou
processo, diferentemente do plangjamento estratégico, voltado paratoda a
organizacdo. Ele se desenvolve em niveis organizacionais inferiores e visa ao
médio prazo;

Plangjamento Operacional: direcionado para os planos de acao ou planos
operacionais, ou sgja, a sua preocupacao esta em "o que fazer" e "corno
fazer". Tais agdes visam a concretizacdo do que foi definido no planejamento

estratégico. Este processo focaliza o curto prazo.

Tabela 1— O plangjamento nos trés niveis organizacionais

Nivel

Tipo de

organizacional plangjamento Contetdo Tempo Amplitude
Institucional Estratégico Genéricoe Longoprazo  Macroorientado.
sintético Abordaa
organizagéo
corno um todo
Intermediario Tético Menos Médio prazo Aborda cada
genérico e unidade
mais detalhado organizacional
em separado
Operacional Operacional Detalhado e Curto prazo Microorientado.
analitico Aborda cada
operacdo em
separado.

Fonte: Chiavenato (2000, p. 225)

Em

seguida, serdo abordados alguns termos utilizados com frequéncia na

literatura do planejamento estratégico, cujo entendimento se faz de grande importancia.
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- Visdo: corresponde as aspiracdes de empresa, mostrando a situagdo futuraem
que ela se imagina. Tem como propdsito servir para esquematizagcdo do
plangjamento estratégico a ser seguido de forma a superar os obstaculos
existentes (OLIVEIRA, 2002, p. 88);

- Misséo: procuraexplicar arazéo de ser da organizacao, servindo de guia
geral para os executivos ha orientacdo de suas escol has de negécios diante da
vérias oportunidades existentes no meio no qual estainserido. ParaNorton e
Kaplan (2001, p. 84-85), "A missdo abrangente da organizacdo representa o
ponto de partida que estabel ece arazéo de ser da organizacdo ou a maneira
corno uma unidade de negocio se encaixa na arquitetura corporativa mais
ampla’;

- Vaores: grupo de principios fundamentais que orientam a maneira de agir e o
comportamento de urna organizacdo (NIVEN, 2005, p. 96);

- Objetivos: sdo os resultados especificos que se pretende alcancar em um
determinado periodo de tempo (CHIAVENATO, 2000, P. 256);

= Metas. sdo a quantificacdo dos objetivos, com prazos definidos, responsaveis
e meios para sua realizacéo devidamente expressos (OLIVEIRA, 2002, p.
161);

- Administracdo estratégica: segundo Chiavenato (2000), trata-se da
administracao voltada para objetivos globais da organizagdo voltados para o
longo prazo;

Ambiente: soma de todos os fatores que, dentro de certos limites, possam ter
algumainfluéncia sobre a operagdo do sistema considerado (OLIVEIRA,
2002, p. 324);

— Oportunidades e Ameagas: sao forgas ambientais, ndo controlaveis pela
empresa, que podem criar situacdes favoravei s ou obstacul os,
respectivamente. Se identificadas corretamente, as oportunidades podem ser
aproveitadas, e as ameagas, quando possivel, evitadas (OLIVEIRA, 2002, p.
327-328);

— Pontos Fortes e Pontos Fracos: séo vantagens ou desvantagens estruturais,
respectivamente, que sao controlaveis pela empresa e que podem favorecé-la
ou desfavorecé-la diante das oportunidades e ameagas do ambiente em que se
encontra (OLIVEIRA, 2002, p. 327-328);
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Stakeholder: individuos ou grupo de individuos que arriscam uma parte de ou
todo um valor de bens de sua posse, acreditando numa determinada

performance da empresa. S&0 0s acionistas, clientes, fornecedores,
trabalhadores, governo, etc. (BETHLEM, 2002, p. 147).

O entendimento e a andlise dos conceitos expostos acima sdo de grande
importancia para o entendimento deste assunto t&o complexo e abrangente como o
planejamento estratégico. Deve-se ter em mente que 0s aspectos externos e internos, que
influenciam as agoes e os resultados da organizagdo, devem ser considerados na formulagéo

daestratégia. A elaboracdo de estratégias € um processo integrado com todos os
administradores da organizagéo.

1.3 Plangamento estratégico e a defini¢éo de objetivos

O aspecto mais importante do plangamento estratégico estd em se definir os
objetivos a serem buscados por toda a organizacéo no exercicio diario das funcdes
organizacionais. Os objetivos sdo definidos no nivel estratégico de forma generalizada, e, a
medida que estes objetivos passam pel os outros dois niveis, tético e operacional, ele vai se
tornando mais especifico.
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Missao

Obj etivos planos estr atégicos

(Organizacdo como um todo)

Obj etivos planos téaticos

(Cada divisdo ou unidade de negdécios)

Objetivos planos oper acionais

(Cadatar efa ou oper acao)

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2004, p. 248)
Figura3 — Os niveis de objetivos e planos.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2004, p. 248), "Os objetivos tém sua importancia
relacionadas as mensagens internas e externas que eles enviam para dentro e forada

organizacéo, promovendo alguns atributos caracteristicos’. Segundo esses atributos, pode-se
considerar:

- 0s objetivos validam as aspiracOes da empresa frente aos seus stakehol der s,
0s objetivos podem servir como fator motivacional para os colaboradores da
organizac&o, além de ajudé-los nareducéo de incertezas natomada das
decisoes;

- 0sobjetivos focalizam a atencao em desafios pontuais, dirigindo os esforcos
de todos na organizagdo para os resultados especificos;

- 0sobjetivos sevem de critério na avaliacéo do desempenho.

Um dos aspectos a serem observados na defini¢cdo dos objetivos € a capacidade de
mensuragao e a estipulacéo de objetivos realistas, ou sgja, dentro deste processo, ndo podemos

desconsiderar o tempo e 0s recursos disponiveis para sua realizacao.

A comunicagdo dos objetivos para toda a organizagdo € um fator importante, que
ird corroborar para a sua concretizagdo. Contudo, esse aspecto pode sofrer influéncia direta da
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estrutura da organizagdo. Por exemplo, em organizacdes de estrutura de elevado grau de

centralizac&o, a disseminac&o dos objetivos ao longo dos niveis € comprometida.

Como o objetivo macro é subdividido em objetivos menores ao longo da estrutura
organizacional, deve-se ter uma atencéo redobrada na andlise dos objetivos de menor porte,
para se evitar possiveis trade-off que podem surgir ao longo da estrutura. Por este motivo,
Chiavenato e Sapiro (2004, p. 249) assinalam que "O conjunto de objetivos da organizacao
deve ser harmonioso e coerente num sentido vertical e horizontal pela estrutura da
organizacdo".

1.4 Implementacao da estratégia

A implementacdo da estratégia consiste no processo de execucao do
plangjamento, transformando as estratégias pretendidas em estratégias realizadas. Em muitos
casos, 0 processo de execucdo da estratégia implica em mudancas operacionais e até mesmo
comportamentais, o que dificulta o seu processo de implantagéaco. Os gestores buscam resolver

esse problema, ampliando o controle dos processos, mas, principal mente, buscando esclarecer
0s beneficios almejados com tais mudancas.

Porém, segundo Andion (2002), o verdadeiro problema pode estar além, tanto na
separacao entre formulagdo e implementacdo, quanto na dissociacao entre pensar e agir. A
autora ainda enfatiza que, para a completa realizagdo da estratégica, s80 necessarias diversas
formas de integragdo, como:

[...] aintegracdo dos elementos existentes na organizacdo, necessarios a
implementacdo da estratégia pretendida. Outraforma de integragdo € ligar as
funcBes aos negdcios, 0s Negdci 0s as empresas e as operacOes internacionais as
multinacionais. Ressaltando que o mais importante € integrar os objetivos a curto

prazo com os objetivos alongo prazo, descritos na missdo e visdo da organizacdo
(Andion, 2002).

O processo de implementacdo estratégica exige alguns requisitos, dos quais
alguns ja foram abordados anteriormente, como delegacdo de responsabilidades, canais de
comunicagio, prazo para concretizacdo, etc. E com base nestes requisitos que os gestores

estabel ecem 0s recursos a serem mobilizados e as formas de acompanhamento necessario a

Sua concretizagso.
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O administrador desempenha um importante papel naimplantacdo da estratégia.
Segundo Chiavenato (2000), esse processo exige dos administradores quatro habilidades:

habilidade de interac&o: capacidade de coordenar pessoas durante a
implementagdo. Dentro dessa habilidade, podemos ressaltar a empatiae a
capacidade de negociagdo do administrador;

- habilidade de alocagéo: capacidade de proporcionar recursos organizacionais
necessarios paraimplantar a estratégia;

- habilidade de monitoracéo: capacidade de utilizar informagdo para determinar
se algum aspecto relevante esta dificultando o processo de implantacéo da
estratégia. Neste ponto, a capacidade de analise do administrador € de grande
importancia.

- habilidade de organizac&o: a capacidade de criar uma rede de pessoas que

pode gjudar aresolver os problemas de implementacdo que ocorrem.

Durante este processo, € preciso controlar e manter os esforcos focados no
objetivo central, promovendo os gjustes necessarios, devido as mudancgas do ambiente, como
novos entrantes, mudancas de tecnol ogias, mudancas |egidlativas, mudangas econdmicas, etc.
Paraisso, uma das ferramentas utilizadas pelas empresas € o PDCA.

CICLO DE GERENC#AMENTO
(Lido paraAtingir Metas)
Pedronizar e L ocatizal problemas
Treinar no e estabelecer Metas
Sucessor -
'I(':omg_Agéo
orretivano Estabel ecer
Insucesso )Planos de Acéo
Verificaro Conduzir a
gtal1 rr]rgclet rgento Execugao do Plano

Fonte: Disponivel em: <http://www.indg.com.br/Images/pdca.jpg>.
Figura4 — Representacéo do PDCA
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O PDCA é uma ferramenta da qualidade criada por Walter Shewhart, em meados
da década de 20 e disseminada por todo mundo por Deming. Os quatro quadrantes do PDCA

representam as etapas de Plangjamento, Desenvolvimento, Controle e A¢&o corretiva, para as
atividades da organizagéo.

Essa ferramenta gerencial auxilia o controle e atomada de deciséo, garantindo o
alcance das metas e a sobrevivéncia da organizagdo em ambientes cadavez mais
competitivos. A seguir, expomos as etapas do PDCA.:

Plangjar

— definir as metas a serem alcancadas,

— definir o método para alcancar as metas propostas.

Executar

— executar as tarefas exatamente como foi previsto na etapa de plangjamento;

- coletar dados que serdo utilizados na proxima etapa de verificagdo do
Processo;

- nestaetapa, S840 essenciais a educagdo e o treinamento no trabal ho.

Verificar, checar

— verificar se 0 executado esta conforme o plangjado, ou segja, se a metafoi
alcangada, dentro do método definido;

- identificar os desvios na meta ou no método.

Aqir corretivamente

— caso sgjam identificados desvios, é necessario definir e implementar solucdes
gue eliminem as suas causas,

- caso hao sgjam identificados desvios, € possivel realizar um trabalho
preventivo, identificando quais desvios sdo passiveis de ocorrer no futuro,
suas causas, solugoes etc.

Pode-se considerar que a maneira de conducdo da implementacéo estratégica € o
ponto de partida para impulsionar a mudanga, observando que, paraisso, alguns fatores séo
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decisivos, como uma boa lideranca, ferramentas de acompanhamento eficientes e a definicéo
dos recursos adequados para sua aplicagéo. Sendo assim, de acordo com Herrero Filho
(2005), a afirmagao abaixo complementa o contexto acima
O administrador estratégico € o responsavel por criar um clima organizacional
propicio para aimplementacdo do plano a partir do envolvimento da alta
administracdo e liderancas intermediarias, criando sincronia e sinergia em todos os
envolvidos no processo, 0 que somente ocorrera com a clara comunicagdo dos

beneficios amejados, umavez que empreitadas de longo prazo tendem a perder foco
e forga com o passar do tempo.

1.5 Avaliacao estratégica

Dois model os séo bastante conhecidos no campo da estratégia, auxiliam o corpo
diretivo das empresas atomarem as agfes necessarias e definem os caminhos a serem
seguidos. S8o eleso Modelo de SWOT e Matriz de Portfdlio daMcKinsey ou Matriz da GE.

O modelo de SWOT tem como principal caracteristica cruzar as informagoes
sobre as oportunidades e as ameagas externas a organizagdo com seus pontos fortes e fracos.
A partir do cruzamento destas informagdes, chegamos a uma matriz formada por quatro

células, naqual cada célulairaindicar que rumo tomar, conforme figura abaixo:

Analise externa —

Oportunidades Ameacas
(%]
2
o) Politica de agao ofensiva Politica de acdo defensiva ou
bl . P P .
@ ou Aproveitamento: area Enfrentamento: area de risco
© € de dominio da empresa enfrentavel
o o
) o
2
£
Q
[%2]
e (%2}
N 8
< o Politica de manutengéo ou Politica de saida ou
@ Melhoria: &rea de Desativacdo: area de risco
< aproveitamento potencial acentuado
o
o

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2004, p. 188)
Figura5 — As quatro zonas namatriz SWOT
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Segundo Chiavenato e Sapiro (2004), "A avaliacéo estratégica realizada a partir
damatriz SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas na gestdo estratégica competitiva."
Ao observar os dados coletados, para elaboragcéo da matriz, e as diversas interrelagoes
existentes entre 0 meio interno e externo a organizagéo, percebe-se suaimportancia na
implementacdo da estratégia

Chiavenato e Sapiro (2004, p. 188) assim definem a matriz de SWOT: "Trata-se
de relacionar as oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo com as forgas e
fraquezas mapeadas no ambiente interno da organizacdo". Esta andlise leva a organizacdo a
fazer uma auto-avaliag@o e uma analise profunda do ambiente no qual estainserida.

A preocupagdo com a andlise do ambiente externo e do interno remonta a épocas
remotas, como podemos observar naobrade Sun Tzu (2001), "A arte daguerra’, idealizada
no século V a.C: "Quando vocé conhece 0 seu inimigo e asi proprio; ganharatodas as
batal has. Quando vocé se conhece, mas ndo conhece o0 inimigo, vencera algumas batal has.

Quando vocé ndo conhece nem ao inimigo nem asi proprio, perderatodas as batalhas."

As quatro zonas formadas pela matriz de SWOT definem a politica de acdo mais
indicada a ser seguida pela organizagéo. O enquadramento de uma empresa em umadas
guatro zonas indica a situagéo organizacional. Segundo Chiavenato e Sapiro (2004, p. 189),

Cabe ao gestor elaborar e gerenciar as capacidades da organizac&o de modo que os

fatores criticos de sucesso quantificados pel os objetivos estratégicos encontrem-se
de preferéncia na zona de politica de ag8es ofensiva, evitando ao méximo a zona ou

areade politica de saida.
Jaamatriz da GE (Tab.2), conhecida assim por ter sido aplicada pela consultoria
McKinsey nos desafios estratégicos da General Eletric (GE) nos anos de 1960 e 1970, possuli
duas dimensbes bési cas em sua andlise estratégica: a atratividade (alta/ média/ baixa) do
setor e a capaci dade competitiva da empresa (alta/ média/ baixa).

A atratividade do setor pode ser definida levando-se em consideragéo fatores
como tamanho do mercado, crescimento do setor, lucratividade do mercado, oportunidades e
restrigoes do macro ambiente especifico do setor, grau de inovagao do setor, etc. Assim,

considerando estes fatores podemos definir se a atratividade do setor € alta, média ou baixa.

Ja a capacidade competitiva da empresa € avaliada segundo caracteristicas
internas como participagdo de mercado, lucratividade da empresa, custo operacional,
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desempenho em P& D, qualidade de produtos, capacidade operacional, entre outros. Assim,

apos uma avaliacdo das condicdes internas da empresa, definimos o nivel em que se encontra
sua capacidade competitiva.

Em termos estratégicos, essa analise auxilia os gestores na avaliagdo do negécio e
na defini¢do dos investimentos a serem realizados pela empresa. Observa-se que as unidades
de negécio (UN) localizadas na parte inferior direita da matriz GE devem sofrer um
desinvestimento, e, por outro lado, unidades de negdcio localizadas na parte superior direita

devem receber uma maior atencao por sua alta atratividade e por a empresa possuir uma
elevada capacidade competitiva.

Contudo, aavaliagdo das unidades de negdcio €, narealidade, mais complexa do
gue aparenta, pois podemos encontrar situages nas quais uma unidade de negdcio se encontra
na parte inferior direita da matriz, mas, mesmo assim, nao se pode diminuir ou realocar 0s
recursos dessa atividade por €la ser essencial para outra unidade de negécio localizada na
zona superior esquerda.

Com isso, € possivel observar que a avaliagdo estratégica ndo depende apenas da
capacidade se obter informagdes, mas também da capacidade de compreender as interrelagdes
existentes dentro do ambiente e estabel ecer a magnitude das forgas de causa e efeito
envolvidas.

A avaliagdo da estratégia ndo deve ser realizada apenas apds sua implantagcdo, mas
sim de forma continua ao longo de todas as etapas.

Dessa forma, o planejamento estratégico constitui-se por meio de uma andlise
detalhada do ambiente e suas interagcBes com a organizacdo, a fim de definir agdes ou medidas
para a concretizacdo dos objetivos estratégicos. |sso implica na utilizagéo adequada dos
recursos produtivos para a viabilizagdo do plangjamento estratégico.
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Tabela2 — Exemplo de matriz GE: as trés bandas da matriz multifatorial

Capacidade competitiva da empresa

Alta

Alta atratividade e alta
posicéo do negdcio:

o
A conveniénciadeinversio
. e crescimento
5
0 ca
-c -~
) a
e 2
©
=
B
p—
=
<
I
X
©
o
S

Fonte: Adaptadb de Chiavenato e Sapiro (2004, p. 190)
UM = unidade de negdcio

Média

Atratividade média, zona
de manutencao da
participacdo do produto
ou UN: nem crescimento,

nem reducao.

Baixa

Baixa atratividade e baixa
posi¢éo do negdécio: zona
de transferéncia de
recursos alocados ou de
desinvestimento
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2. BALANCED SCORECARD
2.1 Introducéo
2.1.1 Historico

A informagao e o conhecimento sd0 as armas mais utilizadas, atualmente, pelas
empresas, para dar suporte ao processo de gestdo em uma organizagdo. Nesses novos tempos,
é fundamental a existéncia de processos de medi¢&o de desempenho, pois, segundo Kaplan e
Norton (1997), "o que ndo é medido ndo pode ser gerenciado”. O Balanced Scorecard é uma
metodol ogia disponivel e aceita no mercado, desenvolvida pelos professores da Harvard
Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992.

Todavia, Prado (2002) acredita que o primeiro indicio do Balanced Scorecard
pode ter surgido por volta dos anos sessenta ha Franga com o use de uma ferramenta chamada
Tableau de Bord, uma tabela a qual incorporava diversos rateios para o controle financeiro da
empresa. Com o passar dos tempos, foram incorporados também indicadores ndo financeiros,
gue permitiam controlar também os diferentes processos de negdcios.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a motivagdo para o desenvolvimento do estudo
intitulado "Measuring Performance in the Organization of the Future", que marcou o
surgimento, de fato, do Balanced Scorecard, em 1990, foi a percepcéo de que os indicadores
contébeis e financeiros utilizados para avaliar o desempenho empresarial estavam tornando-se
obsol etos diante da exigéncia cada vez maior do mercado. 1sso demonstra uma preocupacéo
gue vem ganhando forca dentro das empresas, a busca por respostas cada vez mais rapidas as
mudangas do ambiente. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. VII), "[...] medidas de
desempenho consolidadas, baseadas em dados financeiros, estavam prejudicando a

capacidade das empresas de criar valor econémico para o futuro.”

Buscando atender a essa demanda, o Balanced Scorecard (BSC) estabeleceu um
sistema de medi¢do de desempenho organizacional baseado em indicadores financeiros e ndo
financeiros, que permitia a mensuracéo de aspectos tangiveis como também intangiveis
praticamente em tempo real. Dessa maneira, podemos concluir que uma das grandes
contribui¢cdes do BSC foi permitir as empresas mensurar os ganhos de fatores intangivel's,
além de permitir um acompanhamento de seu desempenho quase em tempo real, o que, de

certaforma, conduziu a urna maior agilidade das empresas.
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O Balanced Scorecard é organizado com base em quatro perspectivas. financeira,
do cliente, interna e de inovagéo e aprendizado, o que, conforme seus desenvolvedores no
livro "Estratégia em agao", ndo € uma estrutura rigida, podendo, assim, ser acrescentadas

novas perspectivas de acordo com a necessidade da organizagao.

Contudo, ao longo destes treze anos, segundo Niven (2005, p. 1):

[...] o Balanced Scorecard evoluiu de seu propésito inicial de ser um sistemade
medic&o do desempenho para se tornar a base de um novo sistema de gerenciamento

que alinha e focaliza a organizago inteira enquanto introduz e aperfeicoa sua
estratégia.

Herrero Filho (2005) cita as fases de evolucéo do BSC desde sua criagao:

-  ferramenta de mensuragéo: fase inicial, em que o Balanced Scorecard surgiu
como novo modelo de desempenho, buscando suprir as deficiéncias das
medidas financeiras tradicionais;

- ferramenta de implantagdo da estratégia: periodo em que o BSC comecou a
ser utilizado como uma eficiente ferramenta para implantagcdo da estratégia,
gue permitia a conexdo dos objetivos estratégicos de longo prazo com acoes
de curto prazo;

— sistema de gestéo estratégica:, fase na qual o0 BSC passou a ser utilizado como
mecanismo de alinhamento dos recursos organizacionais e como um meio de
criar o foco necessério para aimplantacdo da estratégia;

- modelo de gestdo estratégica: caracteriza-se, principa mente, pela adocédo de
dois novos conceitos: objetivos estratégicos, que deveriam interligar-se em
relagOes de causa e efeito, e mapas estratégicos, que comunicariam e

descreveriam a estratégia para os participantes da organi zag&o.
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Figura6 — A evolugdo do conceito do Balanced Scorecard

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.156), "Toda medida selecionada para um
Balanced Scorecard deve ser um elemento de uma cadeia de rel ages de causa e efeito que
comunique o significado da estratégia da unidade de negdcios a empresa." Assim como o
préprio nome sugere, 0 BSC busca balancear a estratégia de longo prazo e de curto prazo,

indicadores de tendéncia (leading) e de ocorréncia (leagging), medidas financeiras e ndo
financeiras e perspectivainterna e externa de desempenho.

2.1.2 0O conceito do Balanced Scorecard

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 medicéo e
gestdo estratégica. E um novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia,
sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, e que mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos
internos da empresa e do aprendizado e crescimento.

Para Herrero Filho (2005), o Balanced Scorecard pode ser entendido de forma

mais objetiva por meio de duas dimensdes:
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- éum sistemade gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de fécil entendimento por todos na organizagéo;
- éurnaferramentagerencial que permite capturar, descrever e transformar os

ativos intangivel's de uma organizacdo em valor para os stakeholders.

Ja Prado (2002, p. 15) define o Balanced Scorecard como "uma ferramenta de
apoio para acompanhar e monitorar as evolucoes das decisi es da empresa, centrada em
indicadores chaves." Prado (2002), ainda considera o entendimento dos aspectos ligados &
estratégia, por todos na organizacéo, € um fator importante para o sucesso da estratégia.

As definicoes do Balanced Scorecard estdo alinhadas ao que foi idealizado por
seus criadores, que afirmam: Kaplan e Norton (1997, p. 156):

Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinagdo adequada de resultados
(indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de
tendéncias) gjustados a estratégia da unidade de negdcios.

Vale apenaressatar que o Balanced Scorecard é mais do que um conjunto de
indicadores de medi¢do dos ativos tangiveis e intangive's, pois esses indicadores, por si S0,
ndo sao suficientes para garantir o sucesso da empresa, a satisfacdo de seus clientese a
geracao de resultado para 0s acionistas.

Kaplan e Norton (1997, p. 9) afirmam que:

Os objetivos e medidas utilizados no Balanced Scorecard ndo se limitam aum
conjunto aleatdrio de medidas de desempenho financeiros e ndo-financeiros, pois
derivam de um processo hierdrquico (top-down) norteado pela misséo e pela

estratégia da unidade de negdcios.
Portanto, podemos ver, claramente, que o BSC é mais do que um conjunto de
indicadores. Para Kaplan e Norton (1997), trata-se de um sistema de gestdo estratégica para

administrar a estratégia alongo prazo, viabilizando os processos gerenciais criticos a seguir:

esclarecer e traduzir avisdo e a estratégia da empresa;

comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

plangjar, estabel ecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

melhorar o feedback e o aprendizado estratégico;



2.2 Asquatro perspectivasdo BSC

Os objetivos e medidas do BSC derivam da visao e estratégia da empresa, que sao
desmembradas com base em quatro perspectivas. perspectiva financeira, perspectiva do
cliente, perspectiva dos processos internos e perspectiva de aprendizado e crescimento,

observando-se sempre as relagdes de causa e efeito existentes dentro deste processo.
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Figura7 — As perspectivas do BSC

Com base nessas quatro perspectivas, serdo definidos os indicadores de tendéncia
e de ocorréncia que iréo auxiliar os gestores no acompanhamento da estratégia. 1sso porgue 0s
indicadores interagem entre si por meio de relacdes de causa e efeito que garantem o foco
organizacional. Ou segja, como todas as medidas derivam do objetivo organizacional, que tem

como base a sua visdo e a missdo, ha uma eficiéncia na aplicagdo da estratégia.

A seguir, cada perspectiva seré abordada detal hadamente.
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2.2.1 Perspectivafinanceira

Os objetivos financeiros servirdo de referéncia para as demais perspectivas do
Balanced Scorecard, seguindo uma relacéo de causa e efeito, mantendo o foco da organizagdo
na melhoria do resultado financeiro. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.49):

O Balanced Scorecard deve contar a histéria da estratégia, comegando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e rel acionando-os depois a seqiiéncia de agdes
que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros, dos clientes, dos
processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, afim de que, alongo
prazo, seja produzido o desempenho econémico desejado.

Observa-se que a perspectivafinanceira deve refletir a estratégia de longo prazo
da organizacao e que as demais perspectivas devem estar alinhadas com este objetivo. Ta

alinhamento evitara arealizacéo de acfes que proporcionem retornos a curto prazo, mas que,
no longo prazo, possam afetar o resultado financeiro.

Segundo Niven (2005), as medidas financeiras séo de grande importancia para as
empresas com fins lucrativos na hora de desenvolver o Balanced Scorecard. Niven reforca
ainda que os objetivos estabel ecidos na perspectiva financeira seréo afetados ndo somente

pela estratégia adotada pela empresa como também pelo ciclo de vida no qual ela se enquadra.

Ichak Adizes prestou importante colaboragdo dentro desta viséo do ciclo de vida
para as organizacgdes com o livro "O Ciclo de Vida das Organizagdes', no qual tragou um
paralelo entre as fases vividas pelo ser humano e o desenvolvimento organizacional, deixando
claro que as organizagtes também possuem um ciclo de vida bem definido (cf. Figura 8).
Porém, sua contribuicdo ndo se restringiu apenas a este aspecto, €le também tragou o perfil do
lider em cada fase da organizagéo.
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Figura8 — Figurado livro "Ciclo de vida das organizagtes’, p. 102.

Kaplan e Norton (1997) também levam em consideracdo o tipo de organizagéo e a

fase em que a empresa se enquadra para definir os objetivos financeiros, mas, diferentemente
de Ichak Adizes, levam em consideracdo apenas trés fases. crescimento, sustentacéo e

colheita, que, no ciclo de Adizes, corresponderiam ainfancia, adolescéncia e plenitude,
respectivamente.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), os ciclos de vida das empresas sdo definidos

— Crescimento: representa o estagio inicial do desenvolvimento das empresas.

Possuem produtos e servi¢os com consideravel potencial de crescimento,

mas, para aproveitarem esse potencial, possivel mente, teréo que comprometer

uma gquantidade elevada de recursos em ampliagdo das instal agdes, melhoria

da capacidade produtiva, sistemas e redes de distribuicao. Diante dessas

necessidades, essas empresas podem trabalhar com fluxo de caixa negativo.

Assim, o objetivo financeiro global paratais empresas seréo os percentuais de

crescimento da receita e aumento de vendas para determinados mercados,

grupos de clientes e regides.

Sustentacdo: essas empresas ainda conseguem atrair investimentos e

reinvestimentos, mas sdo obrigadas a obter excelentes retornos sobre o capital
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investido. Assim, o capital investido destina-se, principalmente, aaliviar
estrangulamentos, ampliar a capacidade e a busca da melhoria continua. E
nesta fase que se encontram a maioria das empresas. Os objetivos, nessa fase,
estdo mais relacionados a lucratividade e sao expressos por medidas
relacionadas as receitas contabel's, como receita operacional e margem bruta.

- Colheita: nestafase, as empresas atingiram sua maturidade, buscam colher os
Investimentos realizados nas fases anteriores. N&o se justificam mais
investimentos significativos, apenas o suficiente para manter equipamentos e
capacidade. Qualquer investimento mais significativo nesta fase deve ter
periodos de retorno muito definidos e curtos. Os objetivos financeiros, nesta
fase, seriam o fluxo de caixa operacional (antes da depreciacdo) e a
diminuicdo da necessidade de capital de giro.

Fica claro que, para a defini¢éo dos objetivos financeiros da empresa, é preciso,
antes de qualquer coisa, identificar em que estagio se encontra dentro do ciclo de vida
organizacional. Kaplan e Norton (1997) verificaram que, para cada um dos estagios
existentes, existem trés temas financeiros que norteiam a estratégia empresarial :

— crescimento e mix de receita;
— reducédo de custos/ melhoria de produtividade;

- utilizag8o dos ativos / estratégia de investimento;
e Crescimento do mix de receita

O percentual de aumento de vendas € uma média importante para as empresas que
se encontram na fase de crescimento, enquanto que, para as que se encontram nafase de

colheita, a participagdo de mercado constitui a medida comum.

As empresas podem conseguir esse crescimento de diversas formas, umadelas
seria por meio da disponibilizagdo de novos produtos e servicos ou a partir da ampliacdo da
linha de produtos j& existentes na busca por novos clientes. Esta medida pennite a penetracéo.
em novos hichos de mercado ou até mesmo a ampliagdo da participagdo no mercado no qual a

empresa atua. Essa medida pode levar a empresa a um aumento do seu faturamento.

Outramaneirade se atingir tal objetivo é por meio da realocacéo do produto no

mercado, que pode ser efetuada com a elevacdo dos precos dos produtos e servicos,
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acarretando a eliminagdo de clientes cujareceita ndo cobre os custos de producédo e
comercializagao.

* Reducdo de custo / melhoria de produtividade

De acordo com Kaplan e Norton (1997), uma maneira de se conseguir tal
objetivo, principal mente nas empresas em fase de crescimento, seriavoltar os esforgos para a
produtividade, focalizando o0 aumento da receita. Assim, um dos indicadores a ser utilizado

neste caso seria, por exemplo, areceita por funcionario.

Por outro lado, as empresas na fase de sustentacdo podem buscar a reducdo dos
custos unitérios dos produtos, a reducéo das despesas operacionais e melhorar as margens
operacionais. O objetivo central entdo esta na reducdo dos custos e despesas necessarios para
se produzir determinados produtos ou realizar determinado servico, conseguindo, assim,
melhorar o resultado financeiro da empresa (Kaplan e Norton, 1997).

Expandindo o processo de andlise para a reducéo dos custos, chegamos aum
ponto importante para varias empresas independente do estagio no ciclo de vida, amelhoria
do mix de canais. As empresas devem buscar alternativas que reduzam os custos dos canais
de distribuic&o, 0 que acarretaria um aumento da receita.

Contudo, Kaplan e Nortan (1997, p. 60) chamam a atencao para o seguinte

aspecto:
Objetivos de reducdo dos niveis de custos e despesas deveriam ser contrabal angados,
no Scorecard, com outras medidas, como a capacidade de atendimento aos clientes,

gualidade e desempenho, de modo que a reducdo de custo néo interfira na realizaco
de objetivos importantes nas perspectivas do cliente e dos processos internos.

e Utilizag8o dos Ativos/ Estratégia de Investimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas, principalmente as dos setores de
producao, vargjista, atacadista e de distribuicdo, devem manter uma atengéo especial no
capital de giro, pois ele constitui uma parte significativa de seu capital, 0 que exige, por parte
de seus gestores, um bom gerenciamento. Assim, uma das medidas da eficiéncia do
gerenciamento do capital de giro é o ciclo de caixa, calculado Como a soma do custo dos dias
de vendas em estoque, dos dias de vendas no contas a receber, menos os dias de compras no

contas a pagar. Observa-se que o ciclo de caixa estabel ece 0 tempo necessario para que a
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empresa converta os pagamentos efetuados aos fornecedores em recebimentos dos seus
clientes.

As diversas unidades de negdcio de uma organizacdo podem compartilhar seus
ativos com o objetivo de melhorar a sua utilizagdo. 1sso pode implicar em vérios beneficios,
por exempl o, eliminando-se redundancia de formas semelhantes de ativos fisicos e
intelectuai s nas unidades de negdécio. Quando a holding centraliza as atividades juridicas e
contébeis de todas as suas filiais na matriz, ela esta evitando a redundancia de ativos fisicos e

intelectuais narealizagdo de uma atividade comum as demais filiais.

2.2.2 Perspectiva do cliente

As empresas devem definir, de forma clara, o nicho de mercado em que desgjam
atuar. Somente conhecendo bem o mercado de atuacdo é que as empresas serdo capazes de
identificar as necessidades dos clientes e atender a demanda do mercado 1sso refletira,
diretamente, no resultado financeiro da organizacdo. Assim, Kaplan e Norton (1997, p. 68)
afirmam que "A perspectiva dos clientes Scorecard traduz a misséo e a estratégia da empresa

em objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes e mercados que podem ser
comunicados a toda a organizagao".

Isso demonstra, claramente, uma mudanca na forma de agir das empresas, que até
entdo sO se preocupavam com suas capacidades internas para atingir o sucesso. Essa realidade
foi alterando-se ao longo do tempo e, hoje, percebemos, claramente, que ndo basta apenas
dedicar atencdo as mudangas tecnoldgicas, legidativas e politicas, € preciso conhecer o cliente
e observar suas alteragbes comportamentai s para desenvolver produtos com elevado valor

agregado e, assim, conduzir a organizacdo a um desempenho satisfatorio de longo prazo.
Assim, Herrero Filho esclarece que:

A perspectiva do cliente tem por objetivo mostrar se as escolhas estratégicas
implementadas por uma organizacéo estdo contribuindo para o aumento do valor
percebido pelos clientes em relacéo aos produtos, servicos, imagem de marca,
experiéncia de compra e relacionamento (HERRERO FILHO, 2005 p. 100).

Na percepcéo de valor, segundo pesquisarealizada por Rust, Zeithaml e Lemon
(apud HERRERO FILHO, 2005), diferentes grupos de clientes podem compreender o valor
de quatro formas:
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— valor é preco baixo;
- valor é aquilo que quero em um produto;
- vaor éaqualidade que recebo pelo prego que pago;

— valor é 0 que recebo por aquilo de que abro méo, inclusive tempo e esforco.

Assim, Herrero Filho (2005 p. 102) define o valor percebido pelo cliente 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 da em troca (dinheiro, tempo, esforco, e aprendizagem) numa
experiéncia de compra.
Contudo, observa-se que existem col ocagdes diferentes sobre como desenvolver
propostas de valor para os clientes. Assim, muitas empresas recorrem a ado¢éo de uma das

trés estratégias descritas por Treacy e Wiersema (apud NIVELA, 2002):

- excelénciaoperacional: as empresas que adotam esse tipo de estratégia
buscam a exceléncia operacional como uma maneira de oferecer produtos por
pregos reduzidos e, geralmente, adotam a politica"sem luxo". E justamente a
adocdo da estratégia de preco baixo adotada pela organizacéo que levao
cliente a comprar outras vezes em seus estabel ecimentos,

- lideranca em produtos: s&o empresas que buscam, constantemente, fazer
Inovagdes em seus produtos ou criar produtos inovadores. O objetivo
principal dessas organizagfes é colocar apenas os melhores produtos a
disposi¢éo no mercado;

- proximidade da clientela: as empresas que adotam essa estratégia focam nas
necess dades especificas de cada cliente. 1sso aproxima a empresa de seus
clientes e torna arelagdo empresa cliente mais proxima. A empresa ndo busca
uma Unica venda, mas se concentra na construcéo de rel acionamentos de

longa duragdo por meio de seu profundo conhecimento das necessidades do
cliente.

Kaplan e Norton (1997) abordam os grupos de medidas essenciais para a
mensuracdo dos resultados dos clientes. Eles afirmam que este grupo € comum a todos 0s
tipos de empresa e inclui indicadores de:
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- participacao de mercado e de conta: consiste em medir a participacao da
empresa num segmento especifico de mercado levando em consideracéo o
numero de clientes, capital investido ou unidades vendidas. Outra maneira de
mensuragdo seria a participagao no volume total de compras dos clientes-alvo
ou segmentos de clientes;

- retencdo de clientes: refere-se a capacidade que a empresa apresenta em
manter seus clientes em sua base comercial;

- captacdo de clientes: é um indicador que expressa a capacidade que a empresa
possui de conquistar novos clientes dentro do mercado de atuagéo. A
captacdo de clientes pode ser medida pelo nimero de novos clientes ou pelo
volume total de vendas para novos clientes nesses segmentos;

- satisfac@o do cliente: esse € um indicador que traduz a capacidade que a
empresa apresenta em satisfazer as necessidades do cliente. Um dos fatores
de grande importancia neste indicador é que ele fornece um feedback sobre o
desempenho da empresg;

- lucratividade de clientes: € um indicador no qual se pode observar,
claramente, arelagdo existente entre a perspectiva do cliente e afinanceira.
Essa medida auxilia no processo de tomada de decisdo da empresa em relagéo
aos seus investimentos, pois nem todas as necessidades dos clientes poderéo
ser atendidas de forma lucrativa. O indicador, neste aspecto, pode ser

lucratividade por clientes ou segmentos, ou percentual de clientes ndo
lucrativos.

Apesar de as propostas do valor variarem de acordo com o setor e os diferentes
segmentos de mercado, Kaplan e Norton (1997) observaram, a existéncia de um conjunto

comum de atributos que permitem sua ordenagao em todos 0s setores para os quais
elaboraram Scorecard. Os atributos foram divididos em trés categorias:

- atributos dos produtos e servigos: englobam afuncionalidade, o preco ea
gualidade dos produtos ou servigos. Com relagdo a esses aspectos, pode-se
identificar que clientes diferentes visualizam os atributos do produto de forma
diferente. Existem clientes que exigem um servigo ou produto de qualidade,
com preco baixo e apenas 0 essencial, outros desejam os produtos ou servigos
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sob medida, capazes de atender suas necessidades especificas e ndo se
importam de pagar um valor a mais por iSso;

relacionamento com os clientes: refere-se ao relacionamento com os clientes
e suas experiéncias de compra, no que diz respeito a entrega do produto /
servico ao cliente, o tempo de resposta e entrega e o conforto do cliente na
relacéo de compra. Atualmente, ja € possivel observar fornecedores com
escritorios dentro da empresa dos clientes. Gragas ao estreitamento dos lagos
existentes entre cliente e fornecedor, estabel eceu-se umarelagdo de parceria.
Com a presenca do fornecedor dentro da empresa, as necessidades do cliente
sdo atendidas com maior rapidez e praticidade, 0 que agrega valor ao produto
OU Servico;

imagem e reputacdo: refletem os fatores intangiveis que afetam a decisdo de
comprado cliente, por exemplo, a forma como o consumidor vé a empresa.
Esses fatores podem ser expressos em forma de qualidade, prestigio ou, até
mesmo, por meio da responsabilidade social e ambiental por parte da

empresa, um campo que vem sendo bastante explorado.

Com isso, pode-se perceber que o cliente assumiu um importante papel na
concretizagdo dos resultados financeiros -da empresa. Atualmente, n&o basta apenas possuir as
melhores tecnologias e processos, é preciso conhecer as necessidades do mercado para gerar
valor no longo prazo e garantir o sucesso da estratégia aplicada pela empresa.

2.2.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos compreende a forma como a estratégia sera
operacionalizada, para que possa atender aos ansei 0s dos clientes-alvo e acionistas, estes
ultimos com parte dos clientes internos. Dessa forma, a empresa deve buscar a melhor

maneira de operacionalizar a estratégia, agregando valor ao produto ou servico, exercendo,
assim, influéncia positiva nos clientes.

Segundo Herrero Filho (2005, p. 120):

A perspectiva dos processos internos nos levasao tema da execucéo da estratégia,
isto &, se o plano da alta administracéo para gerar valor econdmico parao cliente e,
em conseqiiéncia, elevar o valor de mercado da empresa e a riqueza dos acionistas
esta sendo implementado com sucesso.



Conforme Kaplan e Norton (1997), avisao desenvolvida pela perspectiva dos
processos internos leva, muitas vezes, a empresa a descobrir processos inteiramente novos nos
guais ela deverd buscar a exceléncia. Nao se pode esquecer que as necessidades dos clientes

mudam com o passar do tempo, assim, a empresa deve ser capaz de desenvolver novas
solugdes para essas necessidades.

Niven (2005) reforga a afirmacao de Kaplan e Norton e ainda vai além, fazendo
uma importante comparacéo entre o Balanced Scorecard e outros sistemas de gestéo.
A maioria dos sistemas de desempenho tende a concentrar-se nas melhorias
incrementai s dos processos atuais da organizagdo, enquanto o Balanced Scorecard —
COom seu foco na estratégia e inter-rel acdo entre objetivos e medidas — pode levar ao

desenvolvimento de processos inteiramente novos para gerar valor paraclientes e
interessados (NI1VEN, 2005, p. 132).

Com isso pode-se concluir que a andlise comega no desenvolvimento do processo
de producé&o do produto, com a identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes,
para, finalmente, chegar a producéo propriamente dita, findando este processo no servigo pés-
venda.

Os processos internos podem variar de acordo com a empresa, porém Kaplan e
Norton (1997) desenvolveram um model o que pode ser adaptado por qualguer empresa no ato
da construcdo de suas perspectivas dos processos internos.

— Inovagéo: este processo pode ser definido como um dos mais importantes,

pois é neste momento em que as empresas identificam e cultivam novos
mercados, novos clientes e as necessidades emergentes e latentes dos clientes
atuais para planejarem e desenvolverem novos produtos ou Servigos capazes
de atender as recém-identificadas dos clientes. Pode-se utilizar, nesta fase,
indicadores como o percentual de vendas de novos produtos, nimero de
produtos langados em relagéo ao planegjado, entre outros.
Operacéo: corresponde a0 processo seguinte a determinacdo do produto ou
servico a ser feito. Inicia-se com o recebimento do pedido, passa pela
execucao e finaliza-se com a entrega do pedido ao cliente. Durante essa etapa
podem-se utilizar indicadores que medem a qualidade, tempo de ciclo, custos,
eficacia do ciclo de producéo, flexibilidade e de caracteristicas que geram
valor aos clientes.



Servico Pés—Venda: essa etapa tem seu inicio apds a entrega do produto ou
servico ao cliente. Este processo inclui garantia e conserto, correcao de
defeitos e devolucdo, e processamento de pagamento. S&o utilizados como
indicadores os tempos de ciclo (desde a solicitagéo do cliente até a solugdo do
problema), o que mediria a eficiéncia dos processos pos-venda

A perspectiva dos processos internos € de suma importancia na formulacéo do
BSC, pois € nesta fase que os executivos podem identificar processos criticos nos quais
devem buscar a exceléncia, afim de atender aos objetivos dos acionistas e clientes-alvo.

2.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento.

A quarta perspectiva foca as necessidades de ¢apacitacdo dos funcionarios,

revelando que as pessoas desempenham um importante papel na concretizacéo dos objetivos
organizacionais.

Kaplan e Norton (1997, p. 131) afirmam que:

A guarta e Ultima perspectivado Balanced Scorecard desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos
estabel ecidos 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 crescimento oferecem ainfra-estrutura que possibilita
a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Os objetivos de
perspectiva de aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultado excelentes nas
trés primeiras perspectivas do scorecard (Kaplan e Norton, 1997, p. 131).

Essa perspectiva ndo pode ser desprezada pelas empresas, principa mente frente as
répidas mudancas tecnol 0gicas as quais estdo sujeitas. A atencéo dada a essa perspectiva é
reafirmada por Niven (2005, p. 21), "[...] esta perspectiva ndo pode se esquecida no processo
de desenvolvimento. [...] as medidas desenvolvidas na perspectiva de aprendizado e
crescimento sao as verdadeiras bases de todas as outras medidas que formam o Scorecard."

Assim o processo de desenvolvimento dos recursos humanos dentro das empresas
afirma-se como meio estratégico para construgdo do Balanced Scorecard. Dessaforma, os
recursos financeiros empregados na mel horia da qualidade da mé&o-de-obra devem ser vistos
pelas empresas como investimentos de longo prazo e ndo como despesas.

Kaplan e Norton (1997) dividem a perspectiva de aprendizado e crescimento em
trés categorias:



a) Capacidade dos funcionérios

A filosofia de que o funcionério € parte integrante da empresa foi a grande
revolucdo ocorrida nas organizagoes. Essa nova visdo permite aos funcionarios a
possibilidade de tornarem-se verdadeiros colaboradores do processo produtivo, por meio de
suas idéias e sugestdes para melhoria do desempenho organizacional. Cada vez mais,
sugestdes de melhorias surgem dos funcionérios da linha de frente, que se encontram mais
proximos dos processos internos e dos clientes. Mas, para o colaborador poder identificar as
possibilidades de melhoria dentro da organizagéo, € preciso investir em sua capacitagdo. O
processo de capacitagdo dos funcionérios € um trabalho continuo que torna a empresamais

competitiva e diminui o tempo de resposta das empresas as mudancas do ambiente.

b) Capacidade dos sistemas de informagéo

A qualidade dainformacéo e a velocidade com que ela chega aos funcionérios €
um fator importante para a execugdo das atividades e o cumprimento das metas propostas.
Assim, para que os funcionarios desempenhem suas atividades de forma eficaz, eles precisam
de informag0es sobre 0s clientes, 0s processos internos e as consequéncias financeiras de suas
decisbes, de forma segura e confidvel. Segundo Kaplan e Norton (1997), somente com um
sistema de informagéo eficiente, que possibilite um feedback preciso sobre um produto que
acabou de ser entregue ou um servico que acabou de ser prestado, pode-se fazer uso de

programas de melhoria continua e de reengenharia de processos.
c) Motivagdo, enpowerment e alinhamento.
Kaplan e Norton afirmam que,

Mesmo funcionérios habilitados, que dispdem de excelente acesso as informagoes,
n&o contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir no
melhor interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade para decidir ou agir. Por
iSs0, 0 terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima
organizacional para motivacdo e ainiciativados funcionarios (KAPLAN;

NORTON, 1997, p. 142).

Com isso, pode-se observar que os funcionarios necessitam de autonomia e de
motivagdo para contribuirem com o sucesso da organizagdo. Contudo, é importante lembrar
gue devem estar alinhados com a estratégia da empresa para que possam maximizar o valor de

suas contribuicdes. Kaplan e Norton (1997) sugerem, como forma de mensurar estes aspectos,
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O numero de sugestdes por funciondrio, o nimero de sugestdes implementadas e o percentual
de funcionérios ligados ao BSC.

O processo de capacitacéo dos funcionérios, a viabilizacdo dos canais de
informacao e o alinhamento dos funcionérios com a estratégia da empresas so aspectos

importantes para a consolidacdo do BSC como sistema de gestdo estratégica eficiente dentro
das empresas.

2.3 Integracdo das medidas do Balanced Scorecard a estratégia

O BSC néo é apenas um conjunto de indicadores financeiros e ndo-financeiros.
Naverdade, deve integrar os diversos indicadores estabel ecidos pela organizagdo, com base
nas perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento, de maneira que o Balanced Scorecard conte a histéria estratégica da empresa.
Ou sgja, todos 0s passos e processos devem estar claros e bem definidos para que se mantenha

o alinhamento de todos na concretizagdo dos objetivos organizacionais.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 153), "As empresas que conseguem traduzir a
estratégia em sistemas de mensuragdo tém muito mais probabilidades de executar sua
estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas'. Com isso, o Balanced Scorecard é
um importante sistema de gestdo estratégica utilizado pelas organizagfes para se al cancar 0s
objetivos financeiros.

Pode-se dizer que o Balanced Scorecard é umaimportante ferramenta de
comunicagdo, pois descreve, de forma clara, a estratégia organizacional. Niven (2005, p. 25)
reforca essa opinido ao afirmar que "Um Balanced Scorecard [...] descreve eloqlientemente a
sua estratégia e faz com que o vago e impreciso mundo das visdes e estratégias ganhe vida

através das medidas de desempenho claras e objetivas que vocé escolheu”.

Segundo Kaplan e Norton (1997), existem trés aspectos que justificam a
importancia de se implantar o BSC nas unidades de negocio:

- 0 Scorecard descreve avisao de futuro da empresa para toda a organi zagao;
- 0 Scorecard criaum modelo holistico da estratégia, demonstrando atodos
como cada um pode contribuir para 0 sucesso organizacional;

- 0 Scorecard dafoco aos esforgos de mudancga.



47

Apés estabel ecer as perspectivas financeiras, do cliente, dos processos internos e
de aprendizado e crescimento, € preciso expor como cada uma das medidas irdinteragir, para
gue o BSC segja bem elaborado e o0s objetivos sejam alcangados. Para isso, Kaplan e Norton

estabel eceram trés principios que permitem aintegracéo do Balanced Scorecard a estratégia
daempresa.

O primeiro principio € baseado nas relagbes de causa e efeito. Para Kaplan e
Norton (1997), essas rel agBes podem ser expressas por uma sequéncia de afirmativas do tipo
"se-entao”. Um exemplo seria descrever arelagcao de causa e efeito existente entre o
investimento em treinamento para os funcionarios e o aumento dos lucros, que poderia ser
descrita pela sequéncia de hipoéteses: Se os treinamentos dos funcionarios forem
intensificados, eles adquirirdo mais conhecimento sobre os processos no qual atuam; se 0s
funcionarios conhecerem melhor 0s processos no qual atuam, entdo serdo capazes de melhorar

0S processos; se 0s processos forem melhorados os custos serdo reduzidos, entdo, o lucro ird
aumentar.

Assim, para Norton e Kaplan (1997, p. 158), "Toda medida selecionada para um
Balanced Scorecard deve ser um elemento de uma cadeia de rel agdes de causa e efeito que
comunigue o significado da estratégia da unidade de negécio a empresa’.

O segundo principio baseia-se na utilizagdo dos vetores de desempenho. O
Balanced Scorecard é constituido por dois tipos de indicadores genéricos:. os indicadores de
ocorréncia e os indicadores de tendéncia.

Os indicadores de ocorréncia (lagging indicators) ou de resultado, como
lucratividade, participag&o de mercado e satisfagcdo e retencéo de clientes, s&o objetivos e
acessivels a empresa, mas refletem o que ja passou, ndo dando oportunidade para que as
empresas mudem essa realidade.

Ja os indicadores de tendéncia (leading indicators) ou vetores de desempenho
refletem a singularidade da estratégia e levam a obtengdo dos resultados desejados, pois seus
indicadores incluem as medidas dos processos e atividades, transmitindo atodos a diregéo na

qual a empresa caminha para a consecucdo da estratégia.

Por exemplo, para uma empresa gue busca melhorar o nivel de servico ao cliente,

pode-se ter como indicador de resultado o tempo de espera do cliente até o atendimento, e,
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como indicador de tendéncia, o indice de satisfacdo do cliente. Com isso, a empresa estaria

evitando que a busca por reduzir o tempo de espera do cliente resulte na diminuicéo da
qualidade.

Assim, percebe-se que o Balanced Scorecard contribui, de formasignificativa,
para o alinhamento dos indicadores de resultado com os indicadores de tendéncia favorecendo
a concretizacdo da estratégia organizacional.

O terceiro principio estabelecido por Kaplan e Norton é arelagdo com os fatores
financeiros, no qual é enfatizada a necessidade de se vincular: programas de qualidade total,

reengenharia, reducéo de tempo de ciclos e enpowerment dos funcionarios a objetivos
financeiros.

Asmedias do Balanced Scorecard devem refletir a estratégia da empresa,
deixando claro o caminho a ser seguido pela organizag&o para a concretizac&o dos objetivos
organizacionais. Paraisso, € preciso analisar as relacfes de causa e efeito, estabel ecer os

vetores de desempenho definindo, claramente, as suas rel agbes com os objetivos financeiros.
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3. APLICACAO DO BSC NA GESTAO ESTRATEGICA NO SETOR DE
MANUTENCAO DA EMPRESA A.

A empresa A atua no segmento de transporte de cargas na cidade de Fortaleza ha
mais de dez anos e presta servico, exclusivamente, para a prefeitura da cidade. Ao longo desse
tempo, seu processo logistico foi aprimorado e atingiu uma eficiéncia operacional capaz de
melhorar seu resultado financeiro. Contudo, diante das constantes mudancas do ambiente,
como elevagdo dos insumos, aumento dos custos de operacdo e aimpossibilidade de aumentar
o valor datonelada transportada, a empresa A vem buscando melhorar sua eficiéncia em um

setor, até entdo, pouco explorado internamente, a manutencao.

A manutencdo desempenha um papel de grande importéancia dentro da estratégia

da empresa, pois atua como principal responsavel pela disponibilidade dos ativos para o setor
operacional.

Contudo, disponibilizar os ativos e gerenciar todo 0 processo torna-se cada vez
mais complexo, pois avariagdo das caracteristicas da frota, como ano, modelo, fabricante etc.,
impacta diretamente no estabel ecimento das rotinas do setor. H4 uma grande necessidade de

se estabel ecer um controle rigoroso dos processos e atividades de manutencao, para uma
efetiva gestdo dos custos.

Diante desse cenario, 0 processo de estruturagcdo do planejamento, programagao e
controle da manutencéo desempenham o importante papel de fazer a manutencao trabal har de
forma organizada e plangjada, para que os recursos sejam aplicados de forma coerente, no
momento adequado, garantindo, assim, a disponibilidade dos equipamentos e,
conseguentemente, uma maior produtividade e eficiéncia operacional, levando a empresa a
melhorar os resultados financeiros.

A manutenc&o € vista como um ponto estratégico, ja que € aresponsavel direta
pela disponibilidade dos ativos (frotd). Por isso, os resultados da empresa tendem a crescer a
medida que a gestdo da manutengdo se toma mais eficaz.

Para tanto, deve-se atentar para 0s objetivos basi cos da manutencéo. Segundo
apresentacao exposta no curso de Plangjamento, Programacéo 'e Controle de Manutencéo da
Astrein de 2008, sdo 0s seguintes.
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- manter 0s equipamentos, No caso, 0s caminhdes, operando 0 mais proximo
possivel das condigdes ideais (caminhdes novos);

- reduzir o tempo de parada dos caminhdes nas manutencdes preventivas e
procurar eliminar o tempo de parada por emergéncias e urgéncias
(conetivas);

- reduzir os custos com materiais (pegas) e recursos utilizados na manutencao
(ferramentas), garantindo a maxima utilizagdo eaproveitamento dos recursos
disponiveis, sejam internos ou externos (servicos de terceiros);

— garantir aqualidade do servicgo prestado para evitar paradas desnecessarias
(utilizagdo de controles);

- zelar pela seguranca e salide das pessoas e

— manter limpo o ambiente de trabal ho.

Atualmente, o custo de manutencao - para a empresa A representa
aproximadamente 14% do faturamento bruto. Porém, segundo a Associacdo brasileirade
manutencdo em 2003, esse valor pode variar de acordo com o setor de atuacao de cada
empresa. Por esse motivo, € de grande importancia o acompanhamento dos custos de
manutencdo e a determinagdo da estrutura 6tima da frota, que levam em consideracéo a
melhor marca a ser utilizada, o melhor modelo de veicul o, dentre outros aspectos. Observando
o comportamento das falhas nos equipamentos ao longo de sua vida Util, percebe-se que essa
taxa é decrescente quando 0s equipamentos s&o Novos, constante durante sua vida média e
crescente quando estdo mais velhos (Figura 9).

CURVA DE TAXA DE FALHA
MISTA (Curva da Banheira)

-1l

Nlagquina Vida Maquina
nova de operacéo Velha
Li Normal
I.
-or
o) "iI' EP O (DATA)

Fonte: manual de treinamento da Astrein.

Figura9 — Curva de taxa de falha mista
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Esta curva demonstra a probabilidade de falhas para uma maquina. Quando a
maguina é nova e vai ser colocada em uso pela primeira vez a possibilidade de apresentar uma
falha é maior, pois as pecas que compdem a maguinairdo passar por um processo de
acomodacdo. Depois desta fase, ha um comportamento constante para indice de falhas e em
seguida um novo aumento, conseqliéncia do desgastes dos componentes da méaquina.

A aplicagdo do BSC ao setor de manutencéo foi umaimportante ferramenta no
controle e acompanhamento do desempenho das atividades, pois seus indicadores foram
estabel ecidos com base no intento da Holding, alinhando, assim, os objetivos do setor com os

obj etivos estratégicos da organizago.

Por se tratar de um setor especifico da empresa, a defini¢éo das perspectivas
financeiras naimplantagcao do BSC para o setor de manutencgdo foi baseada em dois
principios, dos quatro abordados por Kaplan e Norton:

— reducdo de custos/ melhoria de produtividade;

— utilizag&o dos ativos / estratégia de investimento;

Portanto, dois dos principais focos do setor sdo o controle do desperdicio de
recursos e o monitoramento da ma utilizagéo dos ativos. Por se tratar de uma empresa de
carga, o transporte de material acima da capacidade do veiculo € um fator que eleva os custos
de manutencdo e deve ser acompanhado de perto, ndo so pelo proprio setor de manutencéo,
mas também pelo setor de tréfego. Tem-se ainda outros fatores que podem elevar os custos de
manutenc¢ado, como por exemplo: as condi¢des das estradas, a qualidade das pegas utilizadas, o
perfil do motirista, dentre outros.

Contudo, no que serefere a utilizagdo dos ativos/ estratégia de investimento, 0
setor de manuteng&o enquadra-se em um caso particular, pois, por determinagao do contrato
com ainstituicdo publica, os carros da frota ndo podem ter mais do que cinco anos de uso.
Com isso, a equipe de manutengdo busca exercer suas atividades da melhor forma possivel
paraque avida util dos caminhdes possa ser prolongada para alem dos cinco anos e estes

ativos sejam utilizados por outras filiais do grupo, com seguranca e confiabilidade.

Jano que diz respeito a perspectiva do cliente, o setor de manutenc&o possui dois
clientes-alvo: primeiramente, os acionistas e, segundo, o0 setor de trafego, ou segja, dessa

maneira, as atividades do setor devem ser direcionadas a maximizar o retorno dos acionistas e
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aprestar um servico de qualidade no menor tempo possivel, disponibilizando todos os ativos
necessarios para a prestacao de servigo ao setor de tréfego.

O setor de manutencao possui processos bem definidos principal mente no que diz
respeito arealizacéo das atividades de manutengdo preventiva e controle de ativos. Um
exemplo disso € o controle de pneus no qual todos possuem um numero de identificacdo
definido pelo sistema no ato do lancamento da nota fiscal, que deve ser marcado nos pneus
antes de serem disponibilizados a operagao.

Além disso, o setor de manutencdo busca formar parcerias com seus principais
fornecedores para arealizacdo de cursos de aperfeicoamento dos funcionarios (mecénicos)
com o objetivo de melhorar a qualificacéo da sua méo-de-obra, o que, por suavez, irarefletir
na melhoria da produtividade do setor. Outro fator importante que se enquadra na perspectiva
de aprendizado e crescimento aplicado pela holding e que se estendeu por todas as empresas
do grupo foi aimplantacdo de um sistema integrado, que permitiu ao setor uma maior
seguranca nos dados referentes aos custos de manutencado e urna maior qualidade no
acompanhamento de suas manutencgdes preventivas, informando quais as operacdes realizadas
com maior freqiiéncia e sua duragéo.

3.1 Processo de definicdo dosindicador es de manutencéo

O processo de definicéo dos indicadores de manutencéo foi estabelecido com base
no intento da holding de dobrar a lucratividade até 2013. Como 0 setor de manutencéo ndo é
responsavel direto pela prestacéo de servico de transporte, sua contribuicéo para a
concretizacao do objetivo organizacional baseou-se em dois aspectos: a reducdo dos custos de
manutencdo e a disponibilizacdo dos ativos em condic¢des adegquadas ao setor de operacao.

Na Figura 10 é mostrado a utilizac&o de indicadores de ocorréncia e de tendéncia,
para os indicadores de manutencéo, que nortearam as atividades do setor. A observagéo torna-
se mais clara quando comparamos 0s custos de manutencdo preventiva e corretiva. A primeira
tem um custo mais elevado, mas, ao se investir em acdes preventivas, consegue-se uma
reducédo no percentual de indisponibilidade dafrota para o setor de operacéo. Tal medida
possui dois reflexos diretos: primeiro, o grau de satisfacdo do cliente, o trafego, aumenta e,
segundo, apesar de o custo de manutenc&o sofrer uma elevacdo no curto prazo, alongo prazo,
0 custo total de manutencéo sofre uma reducéo, pois os veiculos irédo quebrar menos. Tudo
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isso por causa da diminui¢do no nimero de quebras dos veiculos, que gerariam manutencoes
corretivas.

Com auutilizag&o do BSC como sistema de gestéo e gerenciamento da rotina do
setor de manutencdo, o setor mantém-se alinhado e focalizado no objetivo da empresa. Pode-
se perceber gue os indicadores conectam o objetivo de longo prazo as agdes de curto prazo do
setor de manutencdo. Vale ressaltar que a meta estabel ecida para cadaindicador é revisado
anual mente para adaptar-se aos objetivos de longo prazo.

Dessa forma, as medidas sel ecionadas para compor o Balanced Scorecard do
setor de manutencdo obedecem a uma relagdo de causa e efeito que comunica aos membros
do setor 0 objetivo da organizagdo como um todo.

Uma andlise dos indicadores demonstra que as medidas derivam do intento da
organizacdo e estdo totalmente interligados. Além disso, os indicadores né&o se prendem
apenas aos aspectos financeiros, que refletem o desempenho ja ocorrido. Também séo
contemplados os aspectos referentes a qualidade do servico prestado pela manutencdo. A

qualidade do servigco € mensurada por meio de pesquisas de satisfacdo com os clientes
internos, neste caso, o setor de trafego.

Contudo, os objetivos financeiros servem de referencia para se definir ndo s os
indicadores de manutencdo, como também de todos os outros setores. Os objetivos
financeiros podem ser observados de forma direta ou indireta por meio dos indicadores, como
€ 0 caso dos indicadores de reducéo do custo de mola e o indicador de realizacéo de

manutencao preventiva respectivamente.

Dentro de uma avaliagdo do ciclo de vida da organizacéo estabel ecido por Kaplan
eNorton, aempresa A se encontra, conclusdo propria, na fase de sustentacéo, o que justificaa
busca por melhoria na lucratividade e a busca por melhoria continua.

Dessaforma, sdo expostos abaixo alguns dos indicadores utilizados no setor de
manutencado da empresa A, e que foram discutidos anteriormente.
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Fonte: Quadro de acompanhamento da empresa A.

Figura 10 — Indicadores de manutencéo

3.2 Estabelecimento das relacdes de causa e efeito do processo de manutencéo

O importante, ao se analisar os indicadores estabel ecidos para o setor de
manutencao, € observar suas relagoes de causa e efeito. Ou sgja, expressar esses indicadores

por uma sequéncia de afirmagdes do tipo "se entdo", conforme observado na parte tedrica.

Quando se observa o indicador de reducéo de mola e suarelagdo com o objetivo
da empresa em dobrar a sua lucratividade até 2013, percebe-se que, se 0 custo dos servigos de
molafor reduzido, entdo o valor economizado ira contribuir diretamente para o aumento da
lucratividade da empresa.

O mesmo se observa para 0s indicadores de custo tonelada/ pneu e custo tonelada
/ peca. Mas estes indicadores possuem uma significativa diferenca. Vinculam o setor de
producdo ao setor de manutengdo. Com isso, fica claro o estabelecimento dos indicadores de
tendéncia no qual se objetiva o aumento da produtividade sem incentivar a utilizagdo
inadequada dos veicul os no transporte da carga.

A contribuic¢do dada, diretamente, pelo setor de manutengdo a esses indicadores
estad no monitoramento dos custos e no estabel ecimento dos mel hores recursos humanos e
materiais a serem utilizados.
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Ja o indicador de realizagcdo da manutencéo preventiva reflete, diretamente, em
dois objetivos definidos para a manutencao: Manter os equipamentos operando o0 mais
préoximo possivel das condigdesiniciais, reduzir o tempo de parada dos caminhdes nas
manutencgdes preventivas e procurar eliminar o tempo de parada por emergéncias e urgéncias.
I sso proporcionard um numero de veiculos diérios bem maiores ao setor de producéo, que,
consequentemente, terd mais veicul os disponiveis para o transporte de carga, €, assim, a
empresa A terd maiores possibilidades de aumentar seu faturamento.

Essa acdo também se reflete na necessidade de investimento por parte da
organizagao, pois, como 0 processo de manutencdo preventiva adequado prolonga a vida Uil
do ativo e pode reduzir o percentual de reservatécnicadafrota, o valor necessario para se
investir na compra de veiculos novos é reduzido e, este recurso financeiro pode ser aplicado

de outraforma em favor da organizagéo.

3.3 Vantagensincor poradas pelo Balanced Scorecard.

Com aimplantacéo do Balanced Scorecard, para a utilizagcdo de graficos de custo,
uso, assim como outros, puderam ser observadas algumas mudancgas culturais no
gerenciamento da atividade, por parte das unidades de negdcio, pois a ado¢do desse sistema

de gestdo exigiu de todos, ao longo da hierarquia organizacional, umaviséo global do
negocio.

Dessa forma, observou-se uma mudancga significativa no planejamento estratégico
da organizag&o e seu conseguiiente desdobramento para as unidades de negécio, que buscaram

desmembrar os objetivos em agbes, com metas definidas, dentro das quatro perspectivas do
BSC.

O BSC estabeleceu um mecanismo de medicéo de desempenho para o setor de
manutencao baseado em indicadores financeiros e ndo-financeiros, capaz de mensurar
aspectos tangiveis e intangivels, auxiliando os gestores do setor no acompanhamento de sua
performance e sua contribui¢éo para a concretizacdo dos objetivos da organizagao.

Como os indicadores mantém uma constante interacdo, com base nas relagdes de
causa e efeito, com 0s objetivos corporativos, o foco das agdes do setor de manutencao se
mantém alinhado ao objetivo organizacional. Com isso, essa unidade de negécio contribui

para que sg aatingido o objetivo de se dobrar alucratividade daempresa A.
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Uma das principais vantagens incorporadas pelaimplantagdo do BSC no setor de
manutencdo foi a melhoria na capacidade de comunicacéo dos Objetivos corporativos a todos
que compdem o setor. Além disso, as agdes da manutencado puderam ser alinhadas e
monitoradas por meio dos indicadores estabel ecidos.

Pode-se dizer que o Balanced Scorecard se apresentou como uma importante
ferramenta no acompanhamento e monitoramento das decisdes tomadas ndo so internamente

ao setor de manutencéo, como também nas deci sbes corporativas implantadas para todos os
setores.

Tudo isso possibilitou traduzir os objetivos de longo prazo em aspectos
operacionais, proporcionando, assim, umamaior integracdo e foco do setor de manutencdo na
aplicacdo de seus recursos para a concretizacao do intento.
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CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo principal demonstrar que a utilizacéo do
Balanced Scorecard representa um sistema de gestdo eficiente no acompanhamento e
execucdo da estratégia. Ao longo deste trabalho, foi percebido que o plangamento € um
processo continuo de tomada de decisdes, que vem exigindo um conhecimento cada vez
maior dos fatores externos e internos a empresa, na busca da concretizac&o dos objetivos
estratégicos.

O Plangjamento estratégico deixou de ser uma ferramenta militar e passou a ser
um processo gerencial de grande importancia para as empresas, estabel ecendo os caminhos a
serem seguidos pela organizagao, levando-se em consideracéo as diversas formas de interagdo
entre aempresa e 0 ambiente. Para que aimplementacdo da estratégia seja eficiente, € preciso
gue os objetivos e estratégias estejam claramente identificados, o que facilitara a compreenséo
e alinhamento dos esforcos de todos os funcionarios na sua realizac&o.

O Balanced Scorecard busca, justamente, proporcionar as empresas umaforma
clara e simples de comunicar os aspectos estratégicos definidos pelo nivel institucional da
empresa atodos. 1sso sb é possivel porque o BSC traduz a estratégia em objetivos, medidas e
metas claras, transformando algo que é genérico em algo totalmente operacional. Um dos
grandes beneficios conseguidos pela utilizacdo do BSC como sistema de gestéo estratégica

estd naforma pela qual osindicadores devem ser definidos, elaborados, divulgados e
analisados.

Primeiramente, os indicadores devem obedecer a uma relagdo de causa e efeito,
que, por suavez, estimula a necessidade de se conhecer o todo e como as partes da
organizagdo se relacionam entre si. E clara, assim, aimportancia de se ter uma visio sistémica
do negdcio para se conseguir administrar de forma eficiente os recursos na realizagdo dos
objetivos organizacionais.

Além da necessidade de os indicadores estarem envolvidos em umarelacdo de
causa e efeito, o Balanced Scorecard contempla ndo so aspectos tangivel's, como também
intangivels, como € o caso da satisfacdo do cliente, a qualificacdo da méo-de-obra, amelhoria
continua dos processos, a motivacao, entre outros. Tudo isso buscando obter resultados

financeiros duraveis ao longo do tempo.
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O desdobramento da estratégia institucional em aspectos operacionais,
proporcionado pelo Balanced Scorecard, auxiliou o gerenciamento e controle da rotina do
setor de manutencdo da empresa A, mantendo o setor alinhado com os objetivos
organizacionais. O acompanhamento realizado por meio dos indicadores de manutencdo
permitiu que o desempenho do setor fosse monitorado mensalmente, possibilitando a adogéo
de medidas corretivas para que a meta anual fosse realizada e sua parcela de contribuicéo no
cumprimento do objetivo organizacional fosse atingida.
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