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RESUMO

O sistema de medicdo de desempenho consegue controlar todos os milhares de as-
pectos que existem e que devem sem bem exclarecidos a fim de criar a mudanga.
toda mudancga tem por fim atingir a qualidade e quem nao o fizer estara fadado ao
fracasso. as organizagées nem sempre tem estratégias bem definidas e quando as
tem ndo as controla adequadamente. dessa maneira este trabalho mostra um ins-
trumento balanceado que mede, mas ndo escolhe o tipo de estratégia. controla e
vira o carro chefe da mesma. Se trata do balanced scorecard. O objetivo geral trata
de implanta-lo em um escritorio de contabilidade e mostrar a cinergia e toda essa
cadeia de relag6es e mostrar o sistema na pratica de objetivos, medidas, metas e
iniciativas. E no objetivo especifico mostrar como deve ocorrer o controle da estraté-
gia por parte do balanced scorecard. A metodologia de estudo quanto a finalidade foi
basica que consiste em aprofundar o conhecimento na ferramenta. Descritiva sendo
feito com ajuda de material tedrico, qualitativa fazendo analise e conclusdes sobre o
tema estudado e o método dedutivo através de uma premissa geral entender um
caso especifico e finalmente foi uma pesquisa bibliografica. Os resultados e conclu-
sOes sdo de que essa ferramenta. Verificou-se nos resultados e conclusdes que a
implantagdo do balanced scorecard no escritério mostra que de fato ha as citadas
relagdes entre perspectivas, objetivos, medidas e iniciativas e que tais relagbes sao
um dos responsaveis pelo sucesso da estratégia que utiliza o balanced scorecard.

Palavras-Chave: Alinhamento. Planejamento estratégico. Medidas de de-

sempenho. Relagées de causa e efeito. Balanced scorecard.



ABSTRACT

The performance measurement system is able to control all the thousands of aspects
that exist and that they should without much clarity in order to create the change.
every change is meant to achieve quality and whoever does not do so will be doo-
med to failure. organizations do not always have well-defined strategies and when
they do, they do not adequately control them. in this way this work shows a balanced
instrument that measures, but does not choose the type of strategy. controls and
turns the boss's car. This is the balanced scorecard. The overall goal is to deploy it in
an accounting office and showcase the whole chain of relationships and show the
system in practice of goals, measures, goals and initiatives. And in the specific objec-
tive to show how the control of the strategy by the balanced scorecard should occur.
The methodology of study regarding the purpose was basic that consists of deepe-
ning the knowledge in the tool. Descriptive being done with the help of theoretical
and qualitative material making analysis and conclusions on the studied subject and
the deductive method through a general premise to understand a specific case and
finally was a bibliographical research. The results and conclusions are of that tool. It
was found in the results and conclusions that the implementation of the balanced
scorecard in the office shows that in fact there are the aforementioned relationships
between perspectives, objectives, measures and initiatives and that such relations-
hips are one of the responsible for the success of the strategy that uses the balanced
scorecard.

Keywords: Alignment. Strategic planning. Performance measures. Cause and effect
relationships. Balanced scorecard.
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INTRODUGAO

Vivemos em um mundo de alta complexidade com o advento de informacgdes
que nos chegam a todo instante e com uma abertura de mercado ao mundo. De fato
esse € um mundo de transformagdes e 0 seu acompanhamento se torna cada vez
mais fator fundamental para a competitividade que agora passa a ser internacional.
Mas como mudar constantemente acompanhando o que é mais moderno no mundo
administrativo. Ou mesmo tecnoldgico? Como as organizagbes podem captar tal fe-
némeno ? a busca pelo menor preco unido a boa qualidade faz com que organiza-
¢bes tenham que se transformar para poder possuir tais valores em tempo habil.

Os clientes estdo cada vez mais esclarecidos e buscam maior exceléncia nos
servigos, e para as empresas a complexidade tem aumentado absurdamente e elas
tem buscados formas dindmicas de administrar. As empresas ndo podem sobreviver
estagnadas no tempo. As mudancgas devem ser frutos ndo de fatores puramente
operacionais como processos, tecnologia , pessoas e os clientes. a transformacao
deve ter parametros mais consistentes e estarem amparadas em analises ambien-
tais, objetivos, medidas e iniciativas que alavanquem as metas. Ou seja, em proces-
sos estratégicos.

uma empresa hoje deve ter a conjugagao de diversos fatores criando sinergi-
as e que estas se voltem para os objetivos estratégicos e voltados a criagéo de valor
ao cliente que estabelecidos criam o valor financeiro esperado. Somente uma em-
presa que se volta a criar uma estratégia e buscar controla-la através de um instru-
mento podera obter resposta as suas atividades complexas e ao ambiente que esta
incerida. O balanced scorecard ¢ um 6timo instrumento que mede, mas também
controla toda e qualquer estratégia. Tendo todos os elementos importantes registra-
dos como analise do ambiente, criagdo de objetivos, medidas, metas e iniciativas e
ainda por cima revisao estratégica programada.

Devemos usar o exemplo de Kaplan e Norton no livro a estratégia em agao
em que comparam uma empresa a um painel de controle e falam que um piloto ndo
poderia controlar um voo com base somente em um unico instrumento. Mesmo que
a experiéncia fosse a mais ampla possivel, este sé pode controlar o voo se tiver a

sua disposigdo um conjunto de instrumentos que bem dominados e com pouca



complexidade sera capaz de guiar o avidao com todas as suas complexidades. Com
esse exemplo se especifica 0 motivo pelo qual se apresenta esse trabalho sobre o
instrumento de medicdo de desempenho e de controle da estratégia que é o BSC.

Justifico a adogé@o desse trabalho de balanced scorecard por ser um 6timo
instrumento de controle e comando de estratégias onde além de deixa-las de forma
mais criativa, dindmica mostrando de forma légica todas as possiveis relagdes exis-
tentes que aumentam as chances dessas estratégias ndo se perderem por falta de
foco. E estimula a valorizagdo de empenho da empresa nos ativos intangiveis que
s6 criam valor se alinhados e integrados uns aos outros e aos proprios processos
internos. Motivando acima de tudo o uso de estratégias que se ndao infaliveis se
mostram muito melhores do que a adogao de praticas operacionais de curto prazo e
com pouca Visao.

O tema estudado foi o balanced scorecard instrumento de controle estratégico
onde é composto de quatro perspectivas interligadas entre si. Onde as perspectivas
séo financeira, de clientes, dos processos internos e aprendizado e crescimento.
essas perspectivas sdo divididas também em quatro processos que s&o: objetivos,
medidas, metas e iniciativas. Entre as perspectivas e objetivos , metas e iniciativas
ha um alinhamento e relagdes de causa e efeito fazendo com que forme um sistema
auto alimentado.

Sera que empresas que ndo utilizam uma estratégia tendem a manter o su-
cesso atingido no periodo estudado? E as que tem estratégia e néo as controla de-
vem administra-las o suficiente? E diante dos cenarios com tantas oportunidades e
ameacas devem essas empreas a nao trocar suas estratégias por outras de facil
entendimento, porém sem a medig&o de suas reais consequéncias diante da falta de
uma analise apurada de todas as complexas relagdes existentes?

Portanto temos como objetivo geral avaliar na implantacdo de um balanced
scorecard em um escritorio de contabilidade mostrar os efeitos positivos nas rela-
¢Oes entre os fatores ndo relacionados diretamente mas que os possiveis investi-
mentos em um deles criar cinergia no outro que atingira até a ultima parte dessa ca-
deia. E mostrando como funciona o sistema de perspectivas, objetivos, medidas,
metas e iniciativas, mostrando de fato as engrenagens das faladas relagdes de cau-
sa e efeito.

Portanto temos como objetivo geral avaliar na implantacdo de um balanced
scorecard em um escritério de contabilidade as relagdes existentes entre os fatores



escritos no instrumento. E mostrar como se comporta como essa cadeia de relagdes
diretas e indiretas e que as atengdes e cuidados devem ser em todas as partes ou
como classificadas em todas as perspectivas. E mostrar como essas relagbes serao
tratadas em objetivos, medidas, metas e iniciativas.

Temos que mostrar em um objetivo especifico que além das empresas terem
uma estratégia definida deve controla-la para que essa estratégia ndo seja esqueci-
da ou tratada secundariamente na empresa. E o controle cabe ao balanced score-
card.

Este trabalho parte da hipotese de que empresas devem ter estratégias para
que possam acompanhar as evolugdes do ambiente que estdo inseridas e que as
oportunidades e ameacas s6 serdo aproveitadas e combatidas ndo como respostas
rapidas e operacionais, mas sim de respostas advindas das relagdes complexas que
deverao ser mais bem estudadas e tratadas. E também somente com um instrumen-
to de controle da estratégia podera se ver e melhorar tais relagdes que criam a com-
petitividade. E que n&do fagam a estratégia ser mudada e ficar de forma muito genéri-
ca.

A metodologia utilizada neste trabalho tem uma classificagéo de cinco itens, a
saber: a finalidade do trabalho sera classificada em basica estratégica que consiste
em aprofundar o conhecimento na ferramenta balanced scorecard e sendo possivel
a continuidade dela por outra pessoa para que possa aprofundar os conhecimentos.
Quanto ao objetivo sera descritiva tendo referencial tedrico, ja existindo literatura
sobre o assunto. Ja sobre a abordagem sera pesquisa qualitativa consistindo da
analise e conclusdes acerca do tema estudado. O método sera dedutivo que sera
através de uma premissa geral entender um caso especifico. E finalmente quanto a
procedimento de pesquisa sera bibliografica consistindo de referencial tedrico.



2. REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura do presente trabalho servira para orientar o desenvol-
vimento do tema abordado de forma a contribuir para uma melhor abordagem meto-
doldgica. Para facilitar a compreensao do trabalho, sera definidos os temas: Plane-

jamento Estratégico; Estrategia; Medidas de desempenho; Balanced Scorecard.
2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € primordialmente, uma abordagem gerencial que
tem a fungéo de direcionar a organizagao - e seus recursos — na busca de um objeti-
vo maior. E vale dizer que mesmo diante de metas especificas como: exceléncia em
qualidade, inovacéo, flexibilidade, o objetivo maior sempre devera existir e estara
ligado @ maximizagdo da receita. Planejamento estratégico pode ser conceituado
segundo uma linha de agéo que busca sanar uma lacuna existente e continua nas
empresas. A busca da situagdo desejada é que faz perceber essa lacuna e quanto
mais se entende sobre a situagao real versus a desejada é que se faz sentir o quan-
to € importante a estratégia para sanar essa lacuna, logo € necessario incrementar
esforgos e recursos em busca de metas e objetivos que busquem criar situagdes
melhores.

O planejamento estratégico acaba sendo o inicio da colocagdo da estratégia
em pratica. E a criacdo de metas e objetivos estratégicos e determinagdo da manei-
ra de como atingiremos tais objetivos. Logo para se chegar a uma estratégia temos
que comegar por estabelecer esses limites que se quer buscar e criar metas e obje-
tivos para poder alcancga-los.

Oliveira, (1999) define o planejamento como o processo desenvolvido para o
alcance de uma situagdo desejada de modo mais eficiente e eficaz com a melhor
compreensao de esforgos e recursos. Conceito que se destaca pelas palavras esfor-
GO e recursos que sdo ingredientes insubstituiveis dentro de todo processo de mu-
dancas e planejamento estratégico. De acordo com Chandler (1962) A determinagao
de metas e objetivos de longo prazo da empresa, a adog¢do de linhas de agéo e a
elaboracdo de recursos para o alcance necessarios para essas metas. Se destacan-
do nesse conceito a palavra linha de acédo que delineia que toda ag¢ao deve ser vol-

tada para o planejamento estratégico e ndo devem existir agées contrarias a essa. E
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segundo Mistsberg (1987), “ uma ideia puxa a outra até que um novo padrao é for-

mado, a agao precedeu a racionalidade: uma estratégia emergiu.”

2.1.1 Visdo e Missao

O planejamento estratégico € uma ferramenta que fara com que a empresa
crie em primeiro lugar uma visdo e missédo para poder com base nelas criar a sua
propria estratégia. Que nada mais é que colocar em agao praticas que desencadei-
em em ultima instancia essa visdo e missdo. O esfor¢o de cada um na organizagao
deve estar condensado, e esse deve ser feito com a gestéo estratégica.

A viséo é a perspectiva da empresa a longo prazo, onde ela pretende chegar
dentro de alguns anos de forma factivel. Logo cria uma finalidade clara, traz objeti-
vos realistas, da o fundamento para as prioridades e para as estratégias. Todos de-
vem ter a visdo da empresa toda estratégia comega por ela. A visao cria motivagao e
essa visdo deve ser escrita para todos e trazer beneficios também para todos, deve
ser encaminhadora do progresso.

A viséo cria diregdo, ponto fundamental de qualquer empresa que queira ser
competitiva. E fundamental que a visdo seja compartiihada e que gere entusiasmo
em quem trabalha, e que crie reais e néo ficticios beneficios para cada um e que
seja progressivo com o tempo. Outro ponto fundamental é que ela norteia os inves-
timentos que também séo fruto do entusiasmo trazido pela mesma.

As empresas devem criar suas missdes que dardo sentido ao trabalho reali-
zado por cada funcionario dentro dela. E do trabalho da empresa como um todo,
além de mostrar para quem ela trabalha, ou seja, o publico-alvo e que beneficios
sociais se destina a fazer. Como exemplo pode-se mesmo afirmar que certas profis-
sbes sao apreciadas por servir como meio social como no exemplo de medicina ou
ser professor etc. e do mesmo jeito cada um dentro de uma organizagédo deve se
orgulhar do que faz entendendo o sentido daquilo que faz. Seria praticamente im-
possivel se captar clientes ou mesmo reté-los sem ter uma misséao clara, qual o seu
objetivo social. A missdo € o que a empresa pratica hoje, as suas atuais atividades.
Com o tempo a missdo sera ampliada, mas enquanto isso ndo ocorre, a declaragao
da missdo canaliza os escassos recursos da organizagdo, impedindo que sejam
buscadas dire¢cdes novas e tentadoras sem uma profunda reflexdo. De acordo com

Drucker ( 1999), possuir uma missao e uma finalidade clara da empresa torna possi-
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vel objetivos claros e realistas. E o fundamento para as prioridades, as estratégias,
os planos e a definigdo de atribuig¢des.

Representa a razdo de ser da empresa, o motivo pelo qual a empresa existe e
pretende existir. Sem ela ndo ha sentido social nos trabalhos feitos. Ou pelo menos
nao ha a declaracéo desse sentido.

Fischmann e Almeida (1993, p.24) define a missao organizacional * sendo o
proposito, ou a razdo de ser, da organizagao. ”

Stoner e Freeman (1985, p.70) a missdo se resume na “finalidade peculiar
que diferencia a organizagao de outras do seu tipo”.

O planejamento estratégico deve ocorrer depois que a empresa tiver uma vi-
sdo e missao bem definidas e que através desse planejamento deve se criar uma
estratégia. O planejamento estratégico em si é uma adaptagdo da empresa com os
ambientes interno e externo que ela tem que se defrontar todos os dias. E um pro-
cesso sistematico de analise das ameagas e oportunidades do ambiente interno e
externo. O monitoramento desses ambientes € um processo que ira criar condigées
para que se possa ter uma estratégia. Devem-se entender muito bem os ambientes
a fim de se criar as melhores medidas e ndo qualquer medida de enfrentamento das
adversidades e oportunidades.

2.1.2 Cenarios

O planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
andlise do ambiente de uma organizagéo, cria a consciéncia das suas opor-
tunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento
da sua missao e, através desta consciéncia, estabelece o propdsito de dire-
¢ao que a organizagao devera seguir para aproveitar as oportunidades e
evitar riscos (FISCHMANN e ALMEIDA, 1990, P. 25).

E necessario interpretar o ambiente, ter a capacidade de visdo desse ambien-
te ou visualizagdo do mercado. Este € um dos diferenciadores de bom desempenho
frente as oportunidades e ameacgas. O planejamento estratégico se da moldado nas
oportunidades e ameacas, no préprio cenario. Cenarios é histérias que dao signifi-
cados a acontecimentos; ndo tratam da administragdo do futuro, mas da percepgao
dos futuros no presente (CAVALCANTI, 2001, p.19).

Estratégia néo trata de cenarios, trabalha em cima deles e a contabilidade fi-

nanceira mostra muito bem os cenarios em que a empresa se encontra, porém so
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uma estratégia pode decidir em que caminho a empresa deve percorrer. Os cenarios
prevé o futuro a estratégia trabalha esse futuro ja conhecido. A turbuléncia que tanto
se fala ndo passa de mudangas rapidas nos cenarios que devem ser antes de tudo
compreendidos e ajustados. Toda estratégia deve captar os aspectos dos cenarios
como ameacas e oportunidades

2.1.3 Empresas

As empresas precisam ter a sua definicdo. E sem um planejamento estratégi-
co elas podem querer como de costume aproveitar toda e qualquer oportunidade do
mercado, e essa falta de definicdo pode criar varios problemas causados pela falta
de foco. Como discutido € necessario ter um mercado selecionado onde nele a em-
presa busque ser especialista. Por isso ser competitivo € reconhecer o maximo de
oportunidades do seu mercado, porém dentro do foco que € achar o que e para
quem servir.

As empresas devem se adaptar ao mercado ou ambiente, e o planejamento
estratégico sera o instrumento que o canaliza filtrando todas as oportunidades defi-
nidas pela empresa. O mercado esta em constante mutacao e turbuléncia logo nes-
se caso toda e qualquer estratégia deve ter a melhor interpretagdo dessas mudan-
¢as e até se antecipar a tudo aquilo que possa ser riscos ou oportunidades. S6 com
o planejamento estratégico é capaz de fazer a empresa pode melhorar de fato o de-

sempenho nos setores e volta-los a esse mesmo mercado.

O planejamento estratégico faz as empresas pensarem sistematicamente
no futuro € uma metodologia gerencial que permite estabelecer a diregédo a
ser seguida pela organizagao, visando a um maior grau de interagao com o
ambiente (KOTLER, 1993, p. 168).

Pode-se dizer que pensar no futuro é pensar sistematicamente e com alto
grau de interacdo com o ambiente. E na verdade buscar apurar cada vez mais a
percepcdo do ambiente e mudar com ele. Logico que isso deve ser feito continua-
mente e buscando melhorar e mudar. Percebe-se que a mudanga ndo € uma situa-
Gao por acaso e sim acaba que servir de premissa sempre se deve mudar 0 mais

dificil e entender para onde e como mudar.

Administrar é lidar a todo instante com o desconhecido e justamente buscar
conhecer melhor e mais aprofundada esse desconhecimento deve ser o objetivo do
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planejamento estratégico. A mudanga € o ajuste ideal, pois se entende que toda
empresa em menor ou maior grau anda sempre no caminho errado. E mudar é a
busca constante o caminho mais proximo possivel do ideal.

Hronec (1994) afirma que como parte do planejamento estratégico a empresa
observa a concorréncia e outras organizagdes para entender e usar as melhores
praticas. Bem, se deve entender essa afirmagdo como uma étima opgédo, mas ndo a
Unica, pois uma empresa pode entender o planejamento estratégico ndo s6 obser-
vando os pontos fortes e fracos de concorréncia, mas acima de tudo os seus pré-
prios pontos fortes e fracos.

Para Porter (1996), a estratégia € uma combinagéo dos fins que a empresa
busca com os meios pelos quais esta buscando chegar Ia. Logo € necessario um
rearranjo dos recursos para chegar a resultados diferentes dos realizados anterior-
mente. E preciso mexer na estrutura de trabalho que foi moldada no inicio. Na ver-
dade um planejamento estratégico deve considerar a mudanga como uma nova pos-
sibilidade e deve se preparar para ela. E necessario definir novas prioridades e to-
dos os setores terdo novas prioridades.

A esséncia do posicionamento estratégico € escolher atividades que séo dife-
rentes das dos rivais. Se 0 mesmo conjunto de atividades foi melhor para produzir
todas as variedades, satisfizer todas as necessidades, e acesso a todos os clientes.
As empresas facilmente poderiam trocar entre eles e a efetividade operacional de-

terminaria o desempenho.

A utilizagdo dos meios patrimoniais de forma sabia significa identificar quais
sdo as prioridades, aqui vai entender que 0s recursos sao escassos € logo 0 uso
racional deve ser voltado a dar resposta ao ambiente externo. Sendo feito com a
observagdo de cenarios por meios corretos como, por exemplo, a contabilidade,
economia, etc. é que criara o correto desenvolvimento para a empresa. S6 com o
pensamento metddico e sistematico tendo como ponto de partida a estratégia con-
seguira fazer a empresa utilizar da melhor forma possivel seus recursos e volta-los
para a si.

Os objetivos devem ser tragados para alcancgar a estratégia e filtrar as agdes
da empresa. Se entendendo que as agdes tem o orgamento como limite. Entdo sé
as agdes mais importantes devem ser selecionadas para atingir objetivos estratégi-
cos. E segundo o préprio autor as agbes ou estratégia deve sempre explorar as
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oportunidades, reduzir as vulnerabilidades, eliminar ameacas e aproveitar as poten-
cialidades caso contrario a estratégia deve ser descartada. Uma estratégia deve ser
criada no intuito de compreender a natureza das coisas, ir o mais longe possivel
nessa compreensao.

Estdo surgindo cada vez mais sistemas internos de controle administrativo.
Buscando sempre suportar 0s novos arranjos organizacionais que tém surgido. E
cada vez maior a busca por sistemas de controle, pois 0 ambiente turbulento instavel
fruto do aumento da competitividade que faz cada vez maior o numero de clientes
exigentes que buscam maior qualidade e inovagdo naquilo que compram. E iminente
que empresas busquem dar resposta a essas turbuléncias buscando modernizar os
sistemas de apoio a estratégia.

2.2 Estratégia

Uma estratégia tem como conceito basico ser a relagdo entre empresa e seu
ambiente de atuacao. Nesse contexto fica facil entender diante de tantas mudancgas
ocorrendo no ambiente que as cercam como: globalizagdo, novas formas de com-
prar e vender, novo tipo de consumidor buscando a inovagédo. Faz com que empre-
sas para enfrentar tais mudangas devam modificar suas operagdes tradicionais, e de
focarem somente o resultado financeiro. Deixa de estar atrelada as suas habilidades
funcionais. E necessario melhorar o seu desempenho.

A gestdo empresarial deve se ater ao desenvolvimento de uma estratégia e é
necessario alcangar a Exceléncia em todas as fases que serdo de concepgéao, im-
plantacdo e desenvolvimento. Pois caso contrario dificiilmente ela conseguira criar
competitividade no mercado de forma persistente e duradoura. E do mesmo modo

ndo criara valor duradouro ao cliente alvo.

A finalidade da estratégia empresarial é estabelecer quais serdo os cami-
nhos, os cursos, os programas de agdo que devem ser seguidos para al-
cangar os objetivos estabelecidos pela empresa (OLIVEIRA, 1991, p. 26).

Nota-se aqui segundo Oliveira que uma empresa pode ter varias opgdes para
alcancgar seus objetivos e cabe a ela ter o posicionamento ideal. E é justamente o

que se pode denominar estratégia.
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2.3 Medidas de desempenho

Fazendo uma analogia se entende o que sdo as medidas de desempenho,
compare a uma crianga em idade estudantil, os pais e escola devem ter algum meio
de medir os seus desempenhos. Essa medi¢ao ja mostra que resultados podem ser
diferentes dependendo do tipo de medig¢ao utilizada e que pode haver criticas quanto
ao sistema pragmatico utilizado atualmente através de provas e em um modelo
quantitativo que com base nele podem aprovar ou reprovar o aluno. Mas o que fica
de exemplo positivo para as empresas é que a avaliagdo mesmo que seguindo crité-

rios muitas vezes criticados € necessario medir.

Uma ordenacao especifica das atividades de trabalho no tempo e no espa-
¢o, com um comego, um fim, e entradas e saidas claramente identificadas:
uma estrutura para a acgao (Davenport 1994, p. 7).

Essa claramente € a busca da mudancga, € uma evolugao sendo avaliada de
tempos em tempos de forma continua, tendo um acompanhamento dessas agdes
feitas de forma ordenada.

As medidas de desempenho s&o criadas com varios intuitos, porém o de ge-
rar informagdes para os gestores tomarem as decisbes mais acertadas parece ser o
principal. E nesta visdo criar indicadores é algo de fato decisivo nas empresas. Ser
competitivo significa entre outras coisas ganhar visées e aperfeigoar os métodos de
avaliagdo de desempenho, pois tais métodos servirdo de suporte a estratégia que
sera implantada. E necessario entender que os métodos de avaliacdo de desempe-
nho mostrardo onde e como devem ser igualmente aperfeicoados ou modificados os
processos da empresa.

Depois do processo de avaliagdo a empresa deve criar um sistema de medi-
¢ado de desempenho, pois a mesma sera quem canalizara os esforgos para o cum-
primento de sua estratégia. Logo o desempenho avaliado deve ser justamente aquilo
colocado na estratégia. A conexao entre estratégia e execugdo sera o processo de

avaliagcao de desempenho

2.3.1 Sistema de medicao de desempenho
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Os sistemas de medigéo de desempenho devem servir entre tantas coisas pa-
ra facilitar decisées. E acaba sendo compreensivel que diante de cenarios com tan-
tas informacgdes e de tantos setores se busque o equilibrio. De onde deve haver o
maior numero de modificagbes e qual o tamanho dessas modificagdes. Este com-
plexo de coisas deve ser facilitado e o0 bom uso dos indicadores de desempenho é
um facilitador que pode bem simplificar, organizar as informagdes e principalmente
enxuga-las. E bom lembrar que ndo s6 as partes ou setores da empresa devem ser
revisados com base nos sistemas de informagao, mas o proprio sistema de medigao
deve ser constantemente aprimorado.

Os indicadores de desempenho devem retratar a realidade sem mascara-la. E
nesse ponto deve-se ter em mente que todo trabalho deve ser medido e se entender
as falhas advindas do servigo, e também daquilo que pode mascarar resultados. Em
um exemplo simplista poderia se medir quanto um vendedor vendeu e ganhou de
comissdo e medir esse resultado, porém o mesmo resultado sé valera a pena de
verdade para a empresa se essa venda for sob os critérios escolhidos pela mesma.
Entdo ndo serdo tdo excelentes assim essas boas vendas se houve algum ato de
ludibriar o cliente, ou mesmo que ele se arrependa dessa compra. Logo sO seréo
consideradas as boas vendas aquelas que estiverem dentro dos critérios seleciona-
dos pela empresa. Que terdo no resultado de lucros sobe satisfacao do seu cliente
alvo.

De acordo com ludicibus (2008), com o intuito de desenvolver métodos de
avaliacdo de desempenho eles devem englobar:

- objetivos de curto e longo prazo;

- Medidas financeiras e nao financeiras;

- Indicadores de desempenho que denotassem uma relagao logica com os re-
sultados pretendidos;

- Indicadores que refletissem tanto as perspectivas internas, quanto as exter-
nas.

A medicao deve ser feita em cada processo separado, mas que tenham si-
nergias entre si. Deve-se entender profundamente cada processo a fim de se buscar
a mudancgas e aperfeicoamento dos mesmos. Nem sempre se pensou assim, muitas
empresas ainda hoje s6 fazem medidas financeiras com base no uso da contabilida-
de que acabam nao criando mudancas profundas e necessarias para se criar a
competitividade. Outras medidas muito utilizadas pelas empresas sdo as de curto
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prazo que visam as melhoras da situagdo presente ndo cabendo a essas medidas
uma analise do cenario futuro. Nem toda agdo que gera resultado presente sera ca-
paz de gerar o resultado futuro.

A medicdo de desempenho ndo € so de setores e sim de pessoas, onde se
deve medir resultado de funcionarios individualmente e de suas equipes. Fazendo
com que todos possam desenvolver suas atividades da melhor maneira e gerem o0s
melhores resultados. Nesse contexto é que se torna importante gratificar as equipes
e funcionarios com os melhores resultados, uma vez que essa medigdo ja deva ser
fruto de uma medigao de desempenho voltada para a estratégia. Importante também
falar no sistema de informacao que passe a utilizar informagdes acima de tudo éticas
para os funcionarios, pois o resultado deve ser alcangcado pelas equipes buscando
sempre fazé-los de forma ética e criando motivagao intrinseca, pois que a gratifica-
Gao ja criara a motivagdo extrinseca.

Medir através de indicadores € um grande avango dentro de uma empresa,
pois a medi¢cdo de desempenho € a chave para o sucesso da estratégia. Quem néo
mede certamente ndo sabera administrar mudangas. E a medi¢gdo acaba por se tor-
nar fator chave para reunides que busquem o alinhamento de todos a estratégia por
se entender que todos devem ter visdo para criar a motivagao intrinseca para que
pouca resisténcia seja criada. E os sistemas de medigado de desempenho fara com
que todos tenham visdo da estratégia.

2.3.1 Medicéo de ativos intangiveis e nado financeiros

Como administrar algo que ndo pode ser medido? Entende-se que certas par-
tes sao de dificil medi¢ao, Os ativos intangiveis, por exemplo, ndo sdo colocados em
relatorios financeiros fazendo com que itens tdo importantes de qualquer estratégia
sejam esquecidos ou ndo trabalhados e medidos, e mesmo com a intengao de colo-
ca-los nesses relatérios serdo sempre valores colocados como fatos passados e
nunca como projecao que se dever ter. Parece cabivel colocar nos sistemas de me-
dicdo de desempenho os ativos intangiveis que projetam a empresa para a criagao
de valor futuro. A medi¢do de indicadores nao financeiros parece outro grande avan-
¢o desse sistema de medi¢do de desempenho. Aqui fica subentendido que nao sao



18

todos os sistemas de medi¢ao que fara isso, e o uso do balanced scorecard que se-

ra estudo do préoximo tépico este sim os utiliza.

Em face das pressdes impostas pelo ambiente mais competitivo em que
atuam, as empresas estdo buscando novos e mais sofisticados sistemas de
medigcao de desempenho”. Afirmam também: “a avaliagdo do desempenho
configura-se uma atividade tdo complexa que muitas vezes a simples ob-
servagao da medigdo nao é suficiente para saber se o desempenho da em-
presa foi bom ou ruim (Miranda e Silva 2002, p.132)

Entende-se que a mudanga organizacional, ou mesmo a evolu¢do dos pro-
cessos que fardo a empresa se manter competitiva no mundo de hoje conta com
sistemas que visam medir as melhoras ou mudangas. e que nao é suficiente s6 me-
dir, dever ter 6timos parametros de comparacédo. Deve-se saber 0 que medir com
base em estratégias, além de ter como comparar o resultado das medigdes.

A visao dos empresarios como ja falado anteriormente pode ser separada por
niveis, de acordo com essa visdo quanto mais agugada mais havera uma relagéo
melhor com o0 meio que o cerca, porém sao necessarios que indicadores sejam ins-
trumentos que irdo apoiar e aperfeicoar ou mesmo corrigir as visdes distorcidas da
realidade, sem falar que ird manté-la fazendo com que o empresario néo a esqueca

de trocar por outra e as torne temporarias.

2.3.2 Uso de indicadores financeiros e nao financeiros

O uso dos indicadores é comprovadamente eficiente e eficaz, tendo as em-
presas por costume de usar indicadores principalmente financeiros por retratar de
forma financeira os resultados, porém com o tempo foi se percebendo que o uso de
indicadores néo financeiros € tao eficiente quanto os anteriores. O uso de indicado-
res faz com que a empresa saiba qual caminho esta trilhando, ou seja, ndo adianta
que certa empresa esteja com 6timo resultado financeiro, pois a mesma pode estar
disfarcando um resultado negativo. E que s6 com as medidas de desempenho pode-
se perceber o real resultado. Ela deve medir todos os setores e atividades além de
ativos intangiveis que serdo capazes de gerar novos resultados.

Rebehy e Batalha (2001) reforgam esta ideia ao definirem desempenho como

a capacidade que a empresa possui de alcangar seus objetivos estratégicos ao co-
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locar em pratica as estratégias constantes no seu planejamento. Ou seja, a justifica-
tiva de criar tal sistema € aumentar o desempenho da empresa.

O autor cita que utilizar indicadores financeiros tradicionais da contabilidade
financeira para o processo de tomada de decisdo de fatos ja ocorridos, nao retrata-
rao o fruto dos novos investimentos que poderao trazer valor futuro. O sistema de
medigado de desempenho é o grande desafio enfrentado pelas organizagdes. Ittner e
Larcker (1998) reforgam esta ideia ao ressaltarem que um dos grandes desafios en-
frentados pelas organizagdes € a medigdo de seu desempenho, uma vez que esta
pode ter um papel fundamental no desenvolvimento de planos estratégicos, na ava-
liacdo da consecugdo dos seus objetivos, nos incentivos dos diretores, além de ou-
tros.

A tomada de deciséo deve ser feita com base em algo palpavel e inicialmente
as empresas passaram muito tempo usando sempre numeros que retratassem o
passado para com base neles se prever o futuro e poder agir de acordo com tais
dados. E importante dizer que a contabilidade foi a grande fornecedora desses nu-
meros € que essa € uma forma cartesiana de gerir negécios. Dessa forma observa-
se que se tem tornado necessario novas formas de mensurar resultados, e que tais
formas tenham pontos de vista diferentes que se abram discussdes e que possam
ser aprofundadas. Medir resultados de estratégias deve ser feitas por uma medigao
que possa criar aprendizado empresarial, um exemplo seria medir o capital intelec-
tual, inovag&o, motivagdo, clima organizacional entre tantos outros.

Os indicadores mostram a real situagdo da empresa, porém o objetivo destes
nao é s6 medir resultado para avaliar as situagdes passadas, o intuito maior é jus-
tamente com base nesses resultados poder pedir a cada setor que auto se avalie e
que tenham nos resultados de outros setores, equipes e pessoas um espelho para
buscar a melhora continua. Sendo necessaria que essa melhora ndo seja buscada
somente por parte de funcionarios e equipes, ela deve ser buscada pelos diretores
em forma de acdes e programas de melhoramento. Entende-se que para buscar a
mudancga sdo necessarios projetos e programas bem feitos que busquem dar verda-
deira resposta aquilo que é considerado desajuste.

Os sistemas de medi¢cdo devem respaldar decisées, porém devem ser flexi-
veis para se adaptarem as mudancgas que sempre surgem, pois caso contrario, fica-
réo sujeitas ao fracasso diante da inoperancia. Imaginemos um sistema que de fato
deva retratar a realidade do ambiente e que tal ambiente ou cenario tem como pre-
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missa a mudanga constante, logo os sistemas de medigdo para serem uteis devem
ter a mudanga como paradigma para que se tornem uteis.

E necessario saber o que os sistemas de controle estdo medindo. E de fato é
necessario medir, mas sera que sera necessario medir tudo nédo seria melhor medir
s6 os fatores estratégicos ou somente alguns poucos fatores ligados ao sucesso da
empresa? E as modificagdes no cenario atual mostram que algumas coisas na em-
presa que eram medidas ndo tém mais o mesmo valor que antes podendo ter perdi-
do o valor neste caso cabendo a indagagao se ainda vale a pena medi-los. E os sis-
temas de medicao devem considerar esses aspectos e modificarem o que medem e
0 que estao medindo.

A avaliagao de desempenho deve ser estabelecida com base em um parame-
tro. E esse que segundo os principais critérios utilizados deve ser a propria estraté-
gia. Mas que pode ser de maneira mais clara a criagao de valor ao cliente alvo, o
retorno aos acionistas ou qualidade do produto etc. segundo Hacker e Brotherton
(1998), se deve ter avaliacdo de desempenho para identificar se “as coisas vao
bem” na organizagao. Ir bem como diz o autor: implica na necessidade de existir um
padrdo de comparagao. Outros dois autores também afirmam a mesma coisa:
Rummler e Brache (1994) afirmam que: “medir € comparar com um desempenho
padrao”. Podemos comparar desempenho com outras empresas do mesmo seg-
mento e a partir da apuragéo de diversos informes destas empresas, podendo esta-
belecer um padrdo. Além disso, se deve correlacionar o resultado com outras em-
presas ou outros indices disponiveis no mercado. A empresa deve terminar por des-

cobrir 0 seu padréo de comparacgao.

De acordo com Gongalves (2002), a caracteristica principal para uma organi-
zagao é a capacidade de aplicar com sucesso seus indicadores para a medigdo de
seu desempenho, possibilitando um maior conhecimento de seus processos, relaci-
onados com os pontos criticos de sucesso, permitindo uma avaliagdo continua da
eficiéncia de seus processos e pessoas. Complementando, a gestdo organizacional
deve ter seu embalsamento na indicagdo apontada por suas medidas de desempe-
nho. Como diz Gongalves o importante acima de tudo € ter um sistema que facga co-
nhecer os processos e entender a relagdo destes com a estratégia tragada, é co-
nhecer quais os pontos criticos que devem ser ainda melhorados e quais os pontos
com menor influéncia sobre a estratégia. Dependendo do grau de gastos nesses
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processos néo criticos devem ser repensados se ainda vale a pena tanto gasto em

setores que nao terdo impacto no resultado final.
2.4 Balanced Scorecard

O balanced scorecard foi criado inicialmente como um conjunto de medidas
de desempenho voltado para avaliar o desempenho organizacional. Sendo um mo-
delo que contradizia o modelo contabil de resultados somente financeiros para que
gestores pudessem tomar decisées. Este novo modelo seria um modelo voltado ndo
para traz, mas para o futuro. Era um conjunto de medidas de desempenho que co-
municavam e traduziam a estratégia. Com o passar dos anos um conjunto de em-
presarios arrojados decidiram utilizar esse sistema de medicdo de desempenho nao
somente para refletir a estratégia, mas acima de tudo gerencia-la. Assim o BSC pas-
sa a ser mais um sistema gerencial do que sistema de medigdo de desempenho.

O BSC vem do nome scorecard em inglés que significa cartdo utilizado para
marcar pontos em um jogo (WEBSTER, 1993. p.913). E Balanced com a nogéo de
analise equilibrada. Logo como coloca o autor imagine uma partida de basquete, o
jogador ndo pode ser apenas cestinha, Mas tem também que fazer assisténcias,
bloqueios, rebotes etc. dessa mesma forma o BSC reflete a empresa onde é neces-
sario ter um cartdo de ponto, porém balanceado medindo e contrabalanceando to-
dos os setores ou processos € os analisando e fazendo-os criar valor e principal-
mente se opondo a ideia de que o valor a ser demonstrado n&o deva ser somente o
financeiro.

A implantagao do BSC deve seguir a logica de que tudo deve comecar pelos
propositos do projeto, ou motivos que levardo a empresa desenvolver seus quadros
de indicadores. E a partir deles pode-se criar uma arquitetura de indicadores que
serdo a traducgéo desse projeto. Segundo Olve, Roy e Wetter afirmam que: O BSC
inclui medidas de varios aspectos e condigdes que sdo importantes para um nego-
cio. Temos enfatizado que as medidas, em si mesmas, ndo sdo o que interessa. O
fato de apenas se colocar algumas medidas no papel ndo nos dara um BSC. A es-
séncia do scorecard é como falado anteriormente é que tais medidas devam traduzir
a estratégia sendo o espelho dela. Além de ter como o item mais importante falado
por todos os autores que se interessam por seu estudo € de que deva existir o pro-
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cesso de discussédo relativo as medidas — antes, durante e depois. (OLVE et al,
2001, p.169).

2.4.1 O BSC e as conexdes entre os setores da empresa

O mapa estratégico é similar de cada empresa, ou seja, é peculiar, particular
de cada empresa. Ele é adaptado da estratégia que é especifica em cada caso.
Tendo, portanto um conjunto de medidas e objetivos também especifico. O mapa
mostra que uma estratégia so estara tendo resultados positivos se um resultado po-
sitivo significar puxar outro resultado e também torna-lo positivo, melhor explicando
essa situagdo, imagine uma empresa onde 0 mapa mostra 6timos resultados finan-
ceiro, porém para um mapa esses resultados so6 significardo serem positivos em
termos estratégicos se for conseguido com a satisfagao dos clientes, processos in-
ternos que criam o aumento desses valores aos clientes e assim por diante. O BSC
pode ser traduzido como medidas balanceadas entre quatro perspectivas e que fo-
quem o gerenciamento estratégico. Neste trabalho irei citar minuciosamente cada
perspectiva, mas indo a um pequeno resumo de cada um temos quatro que aqui as
cito:

A primeira perspectiva é a financeira ou como o autor considera econémico-
financeira. Que deve ser considerada ainda a fase em que a empresa se encontra,
seja de: crescimento, sustentagdo ou colheita. Provando que indicadores sdo medi-
dos ndo como numeros absolutos a serem atingidos e sim com a relativa posi¢éo
encontrada pela empresa.

A segunda perspectiva a dos clientes existira a partir do momento que se faca
uma pesquisa de mercado para se conhecer melhor os varios nichos possiveis de
serem explorados e criar valor ao nicho escolhido para que se possam captar clien-
tes para em seguida satisfazé-los, reté-los e por fim aumentar a lucratividade em
cima desse segmento. E aumentar progressivamente o nicho de clientes e quem
sabe passar para outro nicho.

A terceira perspectiva é a dos processos internos que segundo o autor pode
ser chamada de perspectiva de aprendizagem dos negocios. Esta deve estar voltada
a criacao de valor aos clientes-alvo, onde as medidas devem ser de processos criti-
cos para se atingir a estratégia planejada e nao todo e qualquer melhoramento, nao

quer dizer que a empresa s6 deva investir em processos que criem valor ao cliente-
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alvo, mas que ela deve ter sempre ideia de que a maior parte dos poucos recursos
que ela possua deve sim se voltar a criagdo de valor ao cliente e de resultado estra-
tégico. Nessa perspectiva pode se dividir em trés partes: inovagao, operacao e ser-
Vigo pos-venda. E que as trés devem se completar como ocorre entre as medidas de
um BSC.

A quarta perspectiva é a de aprendizado e crescimento que segundo o autor
pode muito bem ser chamada de evolugéo organizacional. Ela é formada por pesso-
as, sistemas e procedimentos organizacionais. Onde ocorre uma grande defasagem
desses segmentos para se alcangar uma estratégia.

As quatro perspectivas do BSC que séo aspectos ou dimensdes da empresa
refletem em ultima instancia a visdo e missdo que devem ser colocadas em agéo
pela estratégia e que esta deve ser traduzida nos indicadores organizados nas qua-
tro perspectivas, de modo que juntos esses indicadores criem as sinergias que leva-
réo a empresa para o alcance estabelecido na propria estratégia.

Um dos itens mais lembrados do equilibrio trazido pelo BSC vem justamente
de existir quatro perspectivas, e que cada setor ou processo vem sendo medido por
medi¢des operacionais, quanto financeiras. Lembrando que tudo deve ter respaldo
financeiro, mas néo so financeiro. Funciona da seguinte forma: um setor pode ser
dividido pelas suas dimensdes financeiras, de clientes, processos internos e apren-
dizado e crescimento. Ou seja, os setores devem ter objetivos e medidas para se-
rem medidas em todas as dimensdes. Logo todo setor deve ter metas financeiras e
ndo financeiras.

Estratégia no BSC é definida por Kaplan e Norton (1997) como a selegcéo dos
segmentos de mercado e dos clientes que a empresa pretende atuar, através da
constatagcao dos processos internos criticos que contribuam para concretizar as pro-
postas de valor aos clientes dos segmentos-alvo com exceléncia e ainda por meio
da selecdo das capacidades individuais e organizacionais que promovam a conse-
cucao dos objetivos internos, dos clientes e financeiros.

Segundo Crepaldi (2008), as quatro perspectivas podem proporcionar uma
nogdo ponderada da situagédo atual e futura do desempenho do negdcio, gerando
equilibrio entre:

- objetivo de curto prazo x objetivo de longo prazo;

- indicadores financeiros x indicadores ndo financeiros;
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- medigoes com foco externo ( acionistas, clientes) x foco interno ( processos
internos de negdcios,( inovagao, aprendizado);

- medigdes de resultados de esforgos passados x impulsionadores de desem-
penho futuro.

2.4.2 Relagao de causa e efeito

As medidas do BSC sao baseadas em relagdes hipotéticas, mencionadas pe-
los autores de relagdes de causa e efeito, e que todas as medidas sdo criadas com
base nessas hipéteses e que devem confirmar essas hipoteses e sé depois de con-
firmadas é que os objetivos estardo sendo cumpridos. Essas hipoteses criam as si-
nergias, alinhamentos e integracgao.

O BSC deixa uma ligdo simples a se considerar para toda e qualquer organi-
zagao de que resultados devem ser alcangados em conjunto e ndo isoladamente.
Para melhor entender, basta ver que grande parte das empresas mesmo com resul-
tados financeiros de alto nivel pode passar por turbuléncias tdo significativas que
podem acabar por leva-las a faléncia. Logo o resultado em uma empresa deve ser
fruto do planejamento em outros setores interligados exemplo é que um melhora-
mento em producdo deve ser analisado se esse melhoramento é fruto dele isolada-
mente ou se ha contribuigdes entre outros setores como almoxarifado, compras, vis-
torias, etc.

As medidas do BSC ndo sao escolhidas ao acaso, mas sim fruto de relagdes
existentes entre as mesmas. Sao essas relagbes que criam as tao importantes si-
nergias entre medidas e entre diferentes setores na empresa. As mesmas sdo res-
ponsaveis pela boa revisdo estratégica que deve ocorrer ao final de cada ano, pois
as verificagdes se tais relagcdes estdo corretas é fator fundamental para o sucesso
do BSC. Além disso, cada medida deve ser medida na perspectiva se é alcancavel
ou se deve ser modificada. As relagbes entre as medidas sdo do tipo “se-entdo”.
Segue um exemplo: Se aumentarmos o treinamento dos funcionarios, entdo eles
serdo mais capacitados para vender melhor e em maior quantidade. E de se indagar
se tal relagao ira surtir o efeito desejado, mas o BSC esta preparado para que isso
ocorra de fato so6 basta olhar para cada perspectiva e a mesma pode ser dividida em
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medidas, objetivos, metas e iniciativas. Onde as ultimas tem justamente o propdsito

de treinar e fazer com que hipo6tese aconteca.

2.4.3 O BSC é formado por um conjunto balanceado de indicadores

Os autores do BSC nao foram os primeiros a criar um conjunto de indicadores
de desempenho. E também n&o foram os primeiros a criar indicadores nao financei-
ros, mas provavelmente evoluiram esses modelos fazendo com que esse conjunto
de indicadores passem a ser indicadores voltados & estratégia. E um conjunto ba-
lanceado de indicadores. Eles ja tinham percebidos os processos de mudanga na
producdo e deveriam evoluir os processos de que medissem essas mudangas. O
BSC faz com que todos entendam a visao e missdo da empresa, isso sendo possi-
vel por estar colocada nesse sistema qual a fungdo estratégica que cada um deve
desenvolver, também porque ocorre que o BSC é um tradutor da estratégia. Nada
pior para uma estratégia do que a complexidade. O ideal é a simplificagdo que sem-
pre acabam deixando trabalhos complexos ganharem a praticidade, ou seja, todos
tendem a simplificar as tarefas para desenvolvé-las na pratica, e assim deve ser a
estratégia uma simplificagcao para facilitar o entendimento e execugédo. Devemos en-
tender a palavra simplificagdo que significa resumir, tornar simples e facil para quem
executa tarefas, mas o resultado deve espelhar todo o complexo estratégico, logo o
simples deve ter resultados complexos e planejados, sera simples para quem execu-
ta e complexo no conjunto do processo.

A vantagem competitiva nasce no intimo ou amago das operagdes e n&o por
disputas do tipo: quem tem o melhor programa de marketing, ou o melhor prego ofer-
tado por um periodo limitado de tempo. Ou seja, a vantagem competitiva nasce de
conexdes mais profundas e bem trabalhadas. Segundo Michael Porter: “0 encaixe
estratégico entre muitas atividades é fundamental ndo s6 para gerar, mas também
para sustentar a vantagem competitiva. E mais dificil para os concorrentes enfrentar
um conjunto de atividades entrelagadas do que simplesmente imitar determinada
abordagem da for¢a de vendas, emular uma tecnologia de processo ou replicar al-
gumas caracteristicas dos produtos. As posi¢cdes baseadas em sistemas de ativida-
des sdo muito mais sustentaveis do que aquelas construidas sobre atividades indivi-

duais.”
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O BSC tém basicamente dois tipos de medidas as tradicionais ou de continui-
dade e as de descontinuidade de processos, e as segundas sao importantes para
mudanga de comportamento de setores ou processos a fim de mostrar um novo ca-
minho dos processos a fim de fazer com que tais processos atinjam as mudangas.
Logo sao medidas que buscam o atingimento de novas capacidades, capacidades
futuras ou competitivas.

As medidas do BSC derivam da propria estratégia. A sua escolha é fruto de
uma boa percepgdo do ambiente em que a empresa esta inserida, lembrando que
todo ambiente é fruto das percepgdes das pessoas, logo quanto mais apurado € a
percepg¢ao maior € a aproximagao da realidade. E se criando medidas estas ajudam
na boa percepgao assim como o alcance de objetivos e até as iniciativas, logo as
medi¢cdes e buscas pelo melhoramento se ajustam as percepg¢des do ambiente e
porque nao falar estratégia. N&o adianta s6 investir em mudancgas ou tecnologias,
ou até criar programas de melhoramento E necessario que tais investimentos inclu-
sive o de treinamento sejam fruto desses ajustem.

Padoveze (2007) conceitua o BSC como um sistema de informagéo respon-
savel por colocar em pratica a estratégia e a missédo da empresa por meio da sua
traducdo em medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras, formando um
alicerce para um sistema de medigao e gestao estratégica.

O BSC é uma ferramenta de controle muito importante e através dela pode-se
considerar as possibilidades de comparagédo de dados, detectar desvios e empreen-
der as agdes corretivas, dessa forma a organizagao tera uma gestédo proativa. Ndo
se trata somente de medir para a busca das melhoras voltadas a estratégia, mas
essa estratégia ja é fruto de dados dos cenarios em que a empresa esta inserida e a
melhor maneira de agir diante dos cenarios € a proativa.

O BSC deve gerenciar a estratégia, logo este ndo é simplesmente um sistema
de medi¢cdo de desempenho, mas algo a mais que é o sistema de gerenciamento
estratégico. Pois toda estratégia em sua implementagédo acaba que fugindo um pou-
co do que foi planejado e dessa forma a falta de um instrumento de acompanhamen-
to, controle e gerenciamento faz com que essa estratégia seja esquecida. Por que
as estratégias sdo esquecidas? Tal pergunta cabe a analise de que novas opgdes
estdo surgindo constantemente e também estdo surgindo novas oportunidades e

ameagas que fazem a diregdo mudarem constantemente. Isso sem se falar que ge-
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rentes e funcionarios criam os seus proprios sistemas de trabalho que as vezes foge
daquilo que foi planejado.

Os gestores precisam de informagées do tipo: satisfagdo dos clientes, capta-
¢ao de clientes, avaliagao dos funcionarios quanto ao seu trabalho, quanto ao traba-
Iho desenvolvido pela empresa, quanto ao préprio processo de avaliagdo do seu de-
sempenho, onde a empresa pode melhorar, quanto ao resultado do trabalho em
equipe. Porém todas estas informacdes ja eram colhidas por varias empresas o0 que
deve ser feito com o BSC é organizar essas informagdes para que elas ndo se per-
cam como so6s. Sendo informagdes sem utilidades elas devem antes de tudo servi-
rem como conexao com outras informagdes para que possam ser alinhadas aos ob-
jetivos da estratégia.

Segundo Crepaldi (2008), a real contribuicdo do BSC ocorre quando o método
de medida de desempenho supera os sistemas de mensuragao existentes, dando
feedbacks. Como resultado, a organizagao torna-se mais agil e proativa, gerencian-
do com mais eficacia as transformagdes ocorridas no ambiente interno e externo

altamente competitivo, em busca de maior e melhor criagdo de valores agregados.

2.4.4 Todo processo deve ter respaldo financeiro

Muitos acreditam que antes de se ter uma estratégia tragcada deve-se ter um
sistema de medigdo de desempenho e buscar aprimora-lo em medidas financeira e
nao financeiras, a fim de se retratar todos os processos. Parece que o uso do BSC
seja conveniente para isso. Ele é um sistema de medicdo de desempenho, mas vol-
tado a estratégia. E através das revisdes das medi¢gdes pode-se descobrir uma me-
Ihor estratégia. Nesse sistema tudo que é medido deve ser comparado com um re-
sultado colocado como ideal fazendo com que haja metas para serem atingidas e
buscando a melhoria continua. Esta ai algo que deve existir que € uma comparagao
com resultado visto como ideal e o real. E principalmente o confronto entre ambos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), as medidas financeiras ndo sao ade-
quadas na orientacao e validagao da trajetéria que as empresas na era da informa-
¢do devem tracar na geragao de valor futuro investindo em clientes, fornecedores,
funcionarios, processos, tecnologia e inovagado. Atualmente, o processo decisorio

nao esta respaldado apenas ao enfoque financeiro, nem o sucesso de uma empresa
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pode ser determinado em investimentos em novas tecnologias. E o BSC é um sis-
tema que busca justamente criar a integracdo de todos os setores, ndo querendo
tirar a importancia das medidas financeiras, mas mostrando que sozinha ela nao re-
flete bem a situagado da empresa e muito menos serve para a tomada de decisdo por
parte de gestores.

O BSC considera que medir apenas o financeiro seria medir somente os re-
sultados finais e ndo o desempenho de cada setor. Esse € um dos grandes méritos
alcangados com sistemas desse tipo, pois considera que mudangas e melhoramen-
tos devem ter sempre reflexo financeiro, mas que devem ser sentidos em todas as
partes. Fica claro aqui que o todo € a soma das partes. Todas as partes devem ter
reflexos financeiros. E isso é diferente de achar que o financeiro como resultado final
positivo mostrara que o todo esta positivo. Um sistema de medicdo de desempenho
deve buscar ter sempre medidas financeiras que justifique a todo instante os resul-
tados dos esforgos de todos os outros setores e pessoas da empresa. Logo todo
resultado em cada setor da empresa deve ter um respaldo financeiro. Um bom
exemplo seria um projeto de reengenharia onde os esforgos e gastos feitos durante
o periodo de projeto de criagdo de novos produtos mesmo que ndo possa ser medi-
do periodo a periodo ele deve gerar resultado financeiro no menor tempo possivel e
mesmo no periodo que ndo gere resultado deve ser de facil visualizagdo os benefi-
cios que trardo a empresa

Kallas (2008), diz: indicadores financeiros quando utilizados isoladamente ndo
conseguem garantir que a empresa esta seguindo o rumo correto, eles precisam
estar associados com os desempenhos de mercado junto aos clientes, desempenho
dos processos internos e pessoas, inovagoes e tecnologia.

A relagdo com os fatores financeiros organiza todas as medidas incorporadas
para no fim da cadeia de relagdes de causa e efeito concluirem um objetivo financei-
ro. Deixar de ligar melhoria da satisfagdo dos clientes e funcionarios, preocupacdes
com qualidade e até programas de reengenharia e qualidade total, com resultados
financeiros, leva a uma interpretagcdo incorreta nas empresas, que ndo associam
esse programa de melhorias com metas especificas para a melhoria do desempe-
nho financeiro (CREPALDI, 2008).

Uma das frases mais emblematicas do BSC é de que ele deve ser voltado pa-

ra a mudanga organizacional. Antes as iniciativas ou programas eram criados ao
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acaso ou de maneira intuitiva. E nesse sentido se percebe que programas sao im-
portantes e muitas vezes sao criados para um melhoramento em uma area especifi-
ca, mas com um sistema de medigdo de desempenho sendo voltado a estratégia
fica mais facil de ter programas que possam equilibrar justamente as medidas pouco
alcancadas. E além do mais, tais iniciativas ficardo voltadas ao alcance de metas
estratégicas e ndo de melhoramento de certos setores especificos que muitas vezes
morriam em si mesmas. E fazer com que todos tenham a obrigagdo de se voltar para
um triple do BSC que sdo medidas de desempenho, objetivos e metas. Logo a estra-
tégia é elaborada pela alta administragdo mais a mesma deve sair desse setor e ir
para o chamado chdo de fabrica para que quem elabore os servigos da produgao
possa também a executar.

Outro beneficio ja citado por Lopes Gordo (2006) é que ele requer a definigdo
de objetivos, agcdes e medidas de desempenho para todos os niveis. E que dessa
forma teremos uma empresa com definicbes estabelecidas e com medigcéo para re-
flexdo em todos os niveis esperando com isso haver um crescimento controlado no
sentido de saber para onde crescer e para quem atender. E ainda segundo Lopes
Gordo havera a coordenacao e integracao entre as distintas areas funcionais.

0 Balanced Scorecard leva o conjunto de objetivos das unidades de nego-
cios além das medidas financeiras sumarizadas. Os executivos podem ago-
ra avaliar até que ponto suas unidades de negdcios geram valor para os cli-
entes atuais e futuros, e como devem aperfeigoar as capacidades internas e
os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos, vi-
sando a melhorar o desempenho futuro Kaplan e Norton (1997, p.8)

O mapa estratégico € uma representagao visual da estratégia, em que em
uma unica pagina mostrara todas as relagées existentes entre os setores da empre-
sa e entre os objetivos, metas e iniciativas. E mostra como as medidas se combinam
para formar através das sinergias os resultados alcancados. E como se fosse uma
foto ou um quadro de toda a estratégia.

KAPLAN e NORTON (2000) dizem que em geral um BSC tem de 20 a 25 in-
dicadores assim distribuidos: 5 perspectiva financeira, 5 perspectiva dos clientes, 8
perspectiva dos processos internos, 5 perspectiva de aprendizado e crescimento.
Logo 80% dos indicadores sejam néo financeiros. Ainda de acordo com os mesmos
KAPLAN e NORTON (1997), toda medida escolhida para um BSC deve ser um ele-

mento de uma cadeia de relagdes, que comunique o significado da estratégia da
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empresa a todos os seus niveis. O BSC reconhece a empresa como um sistema e
se entende que a sinergia entre as partes é o que pode formar o resultado esperado
e é necessario entender o relacionamento entre os indicadores, e que eles reflitam a
estratégia tragada. A estratégia deve ser transformada em objetivos, indicadores e
metas. Os indicadores serdo de dois tipos: indicadores de tendéncia ou vetores de
desempenho e os indicadores de ocorréncia ou medidas de resultado. Onde os pri-
meiros sao especificos de cada estratégia e a levam a ela. E os segundo refletem os
resultados alcangados. Logo o BSC leva consenso e clareza a todos, esse sistema
mede o desempenho dos processos, procurando melhora-los e volta-los a estrate-
gia.

Conforme Crepaldi (2008) € importante a identificacdo dos indicadores que
melhor comuniquem o significado da estratégia. A arte de definir indicadores esta
nos vetores de desempenho. Os indicadores devem ser quantificados e mostrar as
relagdes como os outros indicadores para o sucesso do BSC. Existem os indicado-
res de tendéncia e ocorréncia.

Como diz a frase: antes de melhorar um problema é necessario reconhecé-lo.
Diante do exposto vem a teoria da melhoria continua de Imai (1992), que é defendi-
do o reconhecimento da existéncia de um problema para que os envolvidos efetiva-
mente se preocupem em melhorar o processo em uma busca continua por melhorias
incrementais e solugdes mais interessantes para uma determinada atividade. E fazer
com que todos tenham a obrigagao de se voltar para um triple do BSC.

As faces de desenvolvimento das empresas sdo: crescimento, sustentagao e
colheita. Essas fases servem de parametros com relagdo ao destino que deve ser
dado aos lucros liquidos, porém deve-se entender, por exemplo, que mesmo uma
empresa na fase de colheita ela pode ter um alto grau de investimento, pois se as-
sim fosse imaginariamos que s6 a face de crescimento que geralmente é a fase ini-
cial do negdcio a empresa investiria sendo as outras sempre de lucro para os acio-
nistas. Os usos de estratégia empresarial, e até o do BSC mostra que a competigao
deve ser sempre um objetivo inerente, seja qual for a fase que a empresa se encon-
tra. E esse objetivo nunca é alcangado, logo um objetivo para o BSC é buscar a me-

Ihora e mudanga constantemente e nunca parar dessa busca.

2.4.5 Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
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Nao basta uma empresa ter sistemas de medicao de desempenho, a mesma
deve acima de tudo comunicar a todos na organizagdo o que deve ser feito e como
ser feito, a fim de buscar criar motivagéo. Nesse item ha toda uma ligagdo entre um
sistema de medi¢cdo com o sistema de informacgao. Esse sistema de informagao deve
ser capaz de mostrar como todos fardo os trabalhos e orienta-los no sentido de criar
informagdes que sejam uteis e ao mesmo tempo se volte para o alcance das medi-
das de desempenho criadas.

Entender o BSC é preciso entender a sua finalidade que seria criar a imple-
mentacao da estratégia, ou seja, de transformar a estratégia que esta no papel em
acgOes concretas. E dividir essa estratégia de acordo com os diversos aspectos que
naturalmente fazem parte de qualquer negécio e que o autores os chama de pers-
pectivas. Logo a estratégia € implementada e dividida nos seus aspectos e em seto-
res ou processos da empresa.

Segundo Norton e Kaplan (1997), para que o BSC seja adequado a estratégia
organizacional ele deve:

- primeiro deve descrever a visdo de futuro de toda a organizagéo;

- segundo ele deve criar um modelo compartilhado, holistico da estratégia;

- terceiro deve ter foco nos esforgos de mudancga.

Aqui se entende que n&o adianta sé ser um sistema compartilhado que des-
creva o futuro, ele deve antes de tudo ser o sistema que apoie os esfor¢cos de mu-
dancga, pois progredir € muito mais que somente controlar e sim mudar constante-
mente.

Sobre objetivos, Quintella (2015, p36) considera.

Para se traduzir a miss&o em resultados almejados, percorre-se a trajetoria que
passa pelos valores essenciais — aquilo que a organizagao acredita -, passa pela
visdo — 0 que se quer ser no futuro -, passa pela definicdo e implementagéao do siste-
ma de medigdo — 0 BSC — passa pelo estabelecimento das iniciativas estratégicas — o
que é preciso ser feito — e se chegando ao nivel pessoal - a contribuicdo de cada um
aos objetivos estratégicos.

Para muitos o BSC é um instrumento que pode ser detectado falhas como diz
Attadia et al. (2003) segundo os mesmos o BSC puderam constatar falhas nesse
instrumento em trés eixos: conceito, estrutura e gestdo. As falhas conceituais a mai-
or critica € que o modelo é rigido diante da existéncia de estratégias emergentes. A
critica estrutural esta na dificuldade de definir medidas de desempenho nao financei-
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ras, de integrar as perspectivas por meio de relagées de causa e efeito. E quanto as
criticas de gestéo, ressalta-se a necessidade de apoio efetivo da alta administragéo
e do processo a ser implementada por equipe multifuncional.

O BSC deve esclarecer e criar consenso em todos os funcionarios da empre-
sa das teorias tracadas pela alta administracdao. Cada setor deve entender quais sao
as agdes mais cruciais para criar o valor pretendido pela empresa. Agora cada setor
nao fica trabalhando sem entender o seu resultado, eles fardo parte de um todo es-
tara assim criando alinhamento e consenso. Dessa forma a alta administragao vera
melhor o resultado daquilo que faz e percebera que nem tudo vai sair como planeja-
do e como ja falado talvez aqui more o melhor de todos os itens do BSC que sera a
revisdo estratégica.

Toda estratégia deve comegar pela equipe executiva. Esta deve criar e ser a
primeira a acreditar no sucesso de uma estratégia. Porém cabe salientar que de
acordo com o modelo de estratégia seguido nesse estudo onde ela vai ser medida e
cuidada pelo BSC, devera ser compartilhado com toda a equipe de trabalho. Mas
acredita-se que o modo de compartilhar sera de decisdo de cada empresa € mesmo
maneiras diferentes podem ser vitoriosas. Exemplo disso sdo empresas que ao in-
vés de deixar clara a estratégia global vai deixar claro para o funcionario da linha de
frente somente o que ele deve fazer como fazer e os resultados do que a empresa
pretende dele. Colocar no sistema de informagdo uma pasta exclusiva para cada
funcionario mostrando o que a empresa espera dele e quais sdo e como sao as me-
Ihores formas de executa-la.

Conforme Garrosin et al (2007), o BSC é uma ferramenta organizacional que
pode ser utilizada para gerenciar importantes processos gerenciais, como: estabele-
cimento de metas individuais e de equipe, remuneragao, alocagao de recursos, pla-
nejamento e orcamento, feedback e aprendizado estratégico. E um sistema de ges-
tdo baseado em indicadores que impulsionam o desempenho, proporcionando a or-
ganizagdo uma visdo de negécio abrangente, atual e futura.

Para que as empresas possam usar o BSC com todo o potencial que ele
apresenta, elas precisam mudar de premissa ou modelo mental, e ao invés de inter-
pretar o BSC como mais um sistema de controle gerencial ou um conjunto aperfei-
¢oado de indicadores de desempenho, ele deve ser aplicado como um sistema de
gestao estratégica, uma forma de assegurar ndo sé o desenvolvimento, como tam-
bém a implantacdo da estratégia empresarial (CREPALDI, 2008). SEGUNDO o au-
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tor. 0 que se vé em um grande numero de empresas € a falta de integragao entre
visdo, a estratégia e o orgamento. Isso ocorre, em muitos casos, porque ha um en-
volvimento maior no orgamento, sendo desconsiderados outros cenarios, tao impor-

tantes quanto o préprio cenario do orgamento.

2.4.6 O BSC auxilia os gestores na tomada de deciséo

Os gestores das empresas se deparam com uma realidade cada vez mais di-
ficil, que é a tomada de decisdes. Esta esta se tornando uma atividade cada vez
mais complexa tendo informagbes de todos os setores e ainda informagdes exter-
nas. E um verdadeiro bombardeamento de informagées. E preciso enxugar cada vez
mais as informagdes e selecionar somente as mais relevantes, neste sentido deve-
se ter em mente que nao so6 as informacgdes financeiras sao de fato as mais impor-
tantes, mas também toda e qualquer informagdo que seja construida para que se
atinjam os objetivos estratégicos.

Segundo Kaplan (1997) “ deve-se entdo criar um sistema de feedback estra-
tégico para testar, validar e modificar as hipoteses incorporadas a estratégia da uni-
dade de negdcios.”De acordo com os proprios autores esse € sem duvida alguma,
um dos itens mais importantes do BSC, pois € a avaliagao estratégica que criara as
modificagées no proprio modelo para que se possam corrigir 0s principais erros que
devem ser percebidos de tempos em tempos para que o BSC cumpra de fato seu
papel. Sem sombra de duvidas um dos aspectos mais importantes do BSC ¢é o feed-
back estratégico, pois a partir dele podemos verificar de periodo em periodo o que
ndo esta saindo conforme o planejado. Se a execugéo da estratégia contém erros ou
se 0s maiores erros estdo mesmo nas proprias medidas estratégicas. As mudancgas
sdo fundamentais em toda estratégia. Nenhuma estratégia funcionara sem que se
possam corrigir erros. E isso sem se falar que mesmo que em tese a estratégia este-
ja correta ela deve ser ajustada aos fatores que determinam o mercado. Nenhuma
estratégia pode ser linear em um mundo tdo conturbado.

Kaplan e Norton (1997) consideram esse ultimo processo o mais inovador e
importante do todo o scorecard. Os mesmos referem-se a esse duplo aprendizado
como o que ocorre quando os executivos questionam as suposigdes pré-definidas e
avaliam se as teorias com que estéo trabalhando continuam viaveis ao serem com-

paradas com os indicios, as observagbes e as experiéncias atuais. Enfatizando a
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necessidade dos executivos receberem um feedback sobre sua estratégia por meio
desse circuito duplo.

Na concepcéo de Olve, Roy e Wetter (OLVE et al, 2001), os principais benefi-
cios conseguidos através da implantagdo do BSC, estao relacionados com:

- fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas;

- comunicar, de forma clara, qual o compromisso individual de cada funciona-
rio para com a organizagao;

- criar oportunidades para um aprendizado sistematico a partir de fatores im-
portantes para o sucesso da organizagao;

- criar consciéncia sobre o aspecto de que nem todas as decisdes e investi-
mentos realizados pela empresa resultardo em resultados imediatos de aumentos

dos lucros ou redugéo dos custos.
2.5 Perspectiva financeira

Resultados concretos devem ser repensados pelos empresarios. Pois 0 uso
do BSC néo s6 é fruto de uma boa visdo administrativa, mas acima de tudo € uma
grande ferramenta para expandir infinitamente essa visdo e corrigir, trocar, melhorar
ou até mesmo abandonar processos que ndao geram o valor esperado, e que estes
processos devem gerar resultados que serédo sentidos ao longo da existéncia da or-
ganizagdo. Serdo ativamente fruto de investigacao cientifica. E porque todo proces-
so deve ser um desencadeador de novos processos que possam fazer parte das
novas praticas administrativas.

A perspectiva financeira tem por objetivo mostrar se as escolhas estratégicas
implantadas por uma organizagdo estado contribuindo para a elevagdo do valor de
mercado da empresa. Para a geragao de valor econémico e propiciando aumento da
riqueza dos acionistas e demais stakeholders ( HERRERO, 2005, p.74)

As fases de desenvolvimento de uma empresa dita o ritmo como deve ser es-
se desenvolvimento financeiro. As fases sdo de crescimento, sustentagdo e maturi-
dade. Na fase de crescimento como sdo muitos os projetos de instalagao, tecnologia
e desenvolvimento o importante entre outras coisas poderiamos destacar o aumento
de vendas e da receita tendo em vista que projetos de investimentos consumirdo
muitos recursos. Ja na fase de sustentagdo, busca-se um excelente retorno e étimo
lucro, e crescimento do mercado ja que a empresa ja estda mantida nele. Ja a fase de
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maturidade € um periodo de colher o que se plantou e um objetivo financeiro seria
maximizagdo do fluxo de caixa. Vale salientar que essas fases de vida de uma em-
presa € um importante referencial, porém em qualquer fase a empresa pode optar o
investir e reinvestir macicamente de forma a diminuir o lucro para os acionistas e
dessa forma os objetivos financeiros obedece a estratégia e ndo as fases de vida
que servirdo somente como referenciais.

Toda estratégia deve se apegar ao que seja concreto, ou seja, ela ndo deve
buscar melhorar todo e qualquer processo buscando a perfeigdo. Nesse caso estari-
amos diante de um programa de melhoramento de processo e ndo de uma estrateé-
gia. Na verdade muitas empresas nem sequer busca essa melhora. Elas apenas se
interessam no simples negdcio que é comprar ou produzir e ter uma boa margem de
lucro. O grande trunfo do BSC é que criando as quatro perspectivas ele ndo esquece
0s processos que devem ser cada vez mais aperfeicoados, mas lembra de que pro-
cessos devem se ligar a estratégia a que estdo propostos a criar. Processos devem
ser avaliados pela capacidade de criar valor futuro.

Soares (2010) ressalva que as metas como qualidade, clientes satisfeitos,
funcionarios motivados podem trazer crescimento para a empresa, todavia caso elas
ndo visem o desempenho financeiro futuro os resultados podem ser frustrantes de-
vido a falta de recompensas concretas.

Todas as medidas devem se interagir e criar melhoria do desempenho finan-
ceiro. Kaplan e Norton (1997) abordam que os objetivos e medidas financeiros de-
vem realizar uma dupla fungéo: apresentar o resultado financeiro esperado da estra-
tégia e ser a meta referencial para os objetivos e medidas das demais perspectivas
que formam o scorecard. Portanto ndo adiantaria segundo os critérios do BSC me-
Ihorar todos os resultados de todos os setores se eles ndo formarem um resultado
financeiro como resposta a esses investimentos e controles.

Toda e qualquer empresa ndao pode causar prejuizos financeiros mesmo que
ela ndo seja voltada ao lucro. Isso faz com que as empresas devam se sair bem fi-
nanceiramente e para isso 0 BSC deixa claro que as operagdes devem gerar resul-
tados financeiros positivos.

Os objetivos financeiros serdo os focos das demais perspectivas, pois os
temas financeiros podem ser derivados de outras perspectivas do BSC. Lo-

go toda atividade da empresa deve ter um fim no resultado financeiro. (Ka-

plan e Norton, 1997, p.70)
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A perspectiva financeira, como falada anteriormente deve ser uma espécie de
resultado final colhido por todas as outras partes ou perspectivas. Logo um resultado
financeiro desconexo das outras perspectivas pode mostrar um resultado temporario
que néo ira refletir em progresso da empresa frente ao mercado e concorréncia.

Nao € indispensavel que a estratégia financeira seja obrigatoriamente de-
terminada para o longo prazo. Necessario é que os indicadores traduzam de
uma maneira relevante os aspectos convenientes a identificagdo do atendi-

mento da estratégia em execucéo ( Kaplan e Norton 1997, p.60)

Fica claro que os elaboradores do bsc kalplan e norton pretenderam que os
resultados de toda e qualquer perspectiva gere resultados ndo somente em longo
prazo, mas continuamente. isso ocorre, pois as empresas em sua maioria vivem de
lucro e que ndo pode existir estratégia que se volte ao futuro sem deixar o resultado
no presente.Para Kassi et al. (2000) citam que o lucro empresarial € necessario para
que a empresa possa garantir a sua continuidade e seu periodo deve ser, a princi-
pio, muito maior que a de seu dono.

Para Kaplan e Norton (1992, p.129), o BSC coloca no centro a estratégia, e
ndo os controles. Logo os indicadores financeiros seguindo a mesma nogao deve
ser um instrumento n&o de controle financeiro, mas que dé respaldo aos indicadores
das outras perspectivas e que logicamente sustente e seja o final dos indicadores de
todas as perspectivas. Simons (2000, p.187) aponta que o primeiro Passo para a
implementagdo do BSC é o estabelecimento de varidveis de objetivos financeiros
criticos. Esse primeiro passo vai mostrar que todos os outros indicadores do score-
card terdo como foco final o resultado financeiro nesta perspectiva. E Simons com-
plementa dizendo: “essa perspectiva € essencial para resumir as consequéncias
econémicas da implementacdo da estratégia”’. E notado pela tradicdo e respaldado
pela contabilidade que sempre deve haver indicadores financeiros e nunca sera dife-
rente. Pois tudo feito na empresa deve ter consequéncias financeiras e econémicas.

Toda estratégia deve ser mensurada por valores financeiros, logo o custeio
baseado em atividades € o indicado pelos autores para custear ndo o produto em si,
mas os setores ou atividades que possam gerar custo. E que ao final deve gerar o
custo ao produto final, e este deve ser reajustado de acordo com a estratégia traca-
da.
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Na perspectiva financeira além do custo € muito importante se entender o mix
de receita, pois além de se ter um cliente alvo é necessario se entender qual o prin-
cipal produto da empresa para atingir esse cliente, ou até para chamar novos clien-
tes alvo. Toda empresa deve ter seu produto que vire o carro chefe das vendas. Es-
ta aqui uma funcgao da contabilidade financeira no uso do BSC que é o de mensurar
que um produto mesmo com baixa margem de lucro pode influenciar a entrada de
um novo cliente que pode comprar o produto com alta margem. Tudo isso deve estar
de acordo com a nogao de criagédo de valor a um cliente alvo.

Para a perspectiva financeira deve se considerar o conceito de gerenciamento
e controle do risco. A verdade é que mesmo com 6étimo resultado financeiro sendo
gerado pelas sinergias criadas pelos outros setores ainda assim a empresa tem que
ter uma estratégia que diminua o risco e parece que a diversificagdo de fontes de
receita criando assim produtos diferenciados para gerar clientes diferentes criando a
diversificagao de clientes parece ser uma 6tima saida para situagdes de emergéncia,
nesse contesto se entende que o mix de produtos versus receita ira diminuir o risco
de crise financeira futuro.

Os trés temas financeiros sao: crescimento € mix de receita; reducao de cus-
to/melhoria de produtividade e utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento. No
primeiro caso aumentar a receita deve ser seguido do aumento do mix dessa recei-
ta, aumentar o mix de produtos para se atingir novos mercados e clientes. Criar no-
vos produtos ou fazer novas aplicagdes desses produtos criara uma nova diversida-
de de clientes mercados que diminuirdo o risco.

Ja a reducgao de custo/melhoria de produtividade sera para a perspectiva fi-
nanceira a redugdo de custos em si, isso poderia ser conseguido através de proces-
sos padronizados e automatizados, além de ter eficiéncia no processo produtivo.
Porém esses processos podem tirar a capacidade de flexibilidade da produgdo. Ou
seja, pode fazer com que a empresa crie sempre produtos que obedegam a certa
automacéo e limitara a capacidade de criar algo novo e diferenciado para um novo
mercado. Logo baixar custos para a perspectiva financeira poderia ser obtida com
um sistema de fornecimento mais barato que pode ter como exemplo o modelo Just
in time, e também entrega mais barata como utilizando sistemas eletrénicos e de

menor custo.
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Ja a utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento é a melhoria da utiliza-
¢ao dos ativos com a eficiéncia dos procedimentos para investimentos de capital, de
maneira que os retornos financeiros gerados sejam realizados mais cedo.

2.6 Perspectiva de clientes

Operacionalizar a perspectiva dos clientes é criar o alinhamento perfeito entre
todas as perspectivas e medi-las para reajusta-las de modo que se possa criar valor
especifico ao cliente-alvo. Aqui a criagado de valor vai fazer a captacao e retengao
dos clientes. A criagdo de valor deve ser norteada segundo critérios de baixo custo
ou especializagdo, mas existem caracteristicas bem especificas que cada empresa
pode colocar para criar valor ao seu cliente-alvo. Nao importando qual o seu critério
de criagao de valor, porém o conceito de qualidade deve ser sempre enaltecido.

Operacionalizar todos os esforgos para conquistar, reter e lucrar com os clien-
tes € uma das maneiras de diferenciar a competitividade das empresas. Entender o
que realmente importa ao consumidor e criar medidas dentro dessa perspectiva &
entender que o lucro ou resultados dos setores financeiros devem ser repensados
se sao fruto de medidas que estéo satisfazendo de fato os clientes.

Segundo Lewy e Du Mee (1998) organizaram alguns fatores importantes para
0s consumidores:

- atributos do servigo/produto — diz respeito a sua funcionalidade, sua quali-
dade, seu preco;

- relacionamento com o cliente — diz respeito a entrega do produto ou servigo;

- Imagem e reputacéo - diz respeito ao modo como a empresa se apresenta
aos seus clientes.

Em uma empresa tratar o cliente significa muito mais do que ter um processo
operacional eficiente, significa ter conhecimentos a respeito do segmento de cliente
que se quer ter. Nesse sentido € importante fazer um estudo um pouco mais apura-
do se voltando aos gostos, as exigéncias, as tolerancias entre outros atributos que
devem ser tratados com seriedade para poder através de esse conhecimento criar
medidas que atendam justamente a essas caracteristicas desse segmento. Nao é a
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toa que se prega que a primeira coisa € ter um segmento especifico de cliente alvo.
Ou clientes alvo.

Como os clientes nos veem? A essa simples indagacdo de Kaplan e Norton
se compreende a importancia de se conhecer as caracteristicas do segmento alvo. E
s6 com um trabalho de forma continua sendo feito através de medicdo de desempe-
nho voltada justamente para atender aos requisitos mais exigidos pelo segmento é
que se pode criar valor a esse segmento. Parece dificil estabelecer quem vem pri-
meiro e nesse sentido as empresas nao sao laboratdrios cientificos e nado tratam
com perfeigcdo o tema, mas geralmente se conhece primeiro o cliente alvo e depois é
que se busca criar valor ao mesmo. Ou se inverte a sequéncia e acaba primeiro cri-
ando o valor para atingir um segmento alvo. As duas formas parecem estar corretas.

Sempre se coloca que a empresa deva ter ouvidoria para se ouvir a voz dos
clientes, mas isso nao significa conhecer e ser modificada constantemente por ela,
muitas empresas acaba se impondo e buscam de forma criativa oferecer produtos
ou servigos que nao fazem parte das principais necessidades dos clientes, mas aca-
bam colocando valor que possa servir como uma necessidade. Os indicadores de
desempenho nessa perspectiva devem se voltar para identificacdo de determinado
mercado, retencado de cliente, satisfagdo de clientes e lucratividade de clientes. Po-
deria se dizer que indicadores néo séo feitos para agradar os clientes e sim para
criar valor voltado para eles e para ser a tradugao da propria estratégia e visdo da
empresa.

Atender ao publico alvo é a tarefa do BSC e de suas medidas de desempe-
nho, porém cabe salientar que tais medidas nem sempre sao as que irdo satisfazer
as necessidades desse publico, mas acima de tudo as que irdo criar novas necessi-
dades. Pois € o que acontece com empresas de tecnologia que inventam novas ne-
cessidades que antes ndo faziam parte da pauta do cliente. Exemplo disso sdo as
novas tecnologias de TV em 3d que hoje sdo ofertadas por industrias de TVs e que
antes de existir ninguém as via como necessidade. E necessario o poder de interpre-
tar o mercado de melhor enxerga-lo e através do uso da informagao isso tudo é pos-
sivel. Buscar resumir participagdo de mercado, aquisicdo de clientes, retencao de
clientes, satisfagao de clientes, rentabilidade de clientes.

Existem itens que de forma geral sdo colocados que se satisfeitos a empresa
mostrara eficiéncia e que gerarao a satisfagéo dos clientes e que parecem primordi-
ais, sao eles: tempo, qualidade, desempenho, pre¢o e seguranga. Além de outros.



40

Segundo os autores Kaplan e Norton podem ser medidas do BSC, mas que devem
ter outras medidas. Logicamente como colocado que uma estratégia deve ser de
criagao de valor ao cliente ela ndo pode ser um conjunto de virtudes a se oferecer.
Ela deve sim ter prioridade no que vai oferecer, chamado aqui de criagao de valor ao
cliente. Exemplo se coloca que uma estratégia pode ser de certa forma de baixo
custo ou diferenciagdo e ndo da para ser ambas ao mesmo tempo, tem que ter prio-
ridade e nesse sentido € importante frisar que as medidas escolhidas devam ser as
que estejam de acordo com a prépria estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997:72) citam as medidas essenciais para clientes.
Entre elas estdo: a participacdo de mercado, captagao de clientes, retencao de clien-
tes, satisfagcao de clientes e lucratividade de clientes. Alguns autores tentam explicar
melhor a questdo da criagdo de valor ao cliente. Um deles é Porter (1989:121-122),
que segundo suas ideias a empresa pode ter um diferencial de baixo custo ou dife-
renciacdo. Nao os dois ao mesmo tempo, pois quem quer agradar a todos corre o
risco de ndo agradar a ninguem. Ja para Ghemawat (2000:66) “a posicdo competiti-
va precisa levar em conta custo relativa e diferenciagdo e reconhece a tensao entre
ambos”. Ou seja, diferente da visédo de Porter ele acredita que existe as duas ao
mesmo tempo e ndo uma ou outra. Ja Kotler(1999:78) se posiciona defendendo a
ideia de desenvolver uma proposta de valor para o produto, classificando a diferen-
ciagdo em posicionamentos, que devem ser escolhidos como um “Unico beneficio
principal”. E dizem quais sao: qualidade, melhor desempenho, a maior confiabilida-
de, a maior durabilidade, a maior seguranga, a maior velocidade, o melhor valor pelo
preco pago, o maior prestigio, o melhor estilo ou projeto, a maior facilidade etc.

Kaplan e Norton (1997:77) se posicionam frente ao assunto de criagédo de va-
lor ao cliente e classificam a proposicao de valor como sendo atributos dos produ-
tos/servigos, relacionamento com os clientes e, por ultimo, imagem e reputagao.
Conforme equagéo:

Valor = atributos dos produtos/servigos + imagem + relacionamento

Atributos do produto/servico = funcionalidade + qualidade + preco + tempo.

Segundo o autor normalmente, todas as empresas costumam monitorar e me-
Ihorar seus processos, porém, para Costa (2008, p.33), “ O BSC rompe esta logica.
Os investimentos e as mudangas de processos que aumentam a produtividade sé
sdo considerados se forem criticos para o sucesso da estratégia da organizagao”.
Nao é estimular melhorias nos setores ou processos em si. Que € chamada de me-
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Ihorias locais, mais como citados a melhoria deve ser planejado. Logo a melhora
nos setores deve ser voltada acima de tudo a criar valor ao cliente-alvo.

Para Costa (2006), € comum as empresas vislumbrarem a melhoria dos pro-
cessos existentes sem considerar se eles sdo estratégicos ou néo, por exemplo, o
ganho de produtividade é considerado um fim em si mesmo. Todavia, no BSC as
mudancgas de processos que gerem aumento de produtividade s6 serdo efetuadas
se alavancarem a estratégia da organizagéo.

Essa perspectiva deve ter como ponto de partida a escolha de qual mercado
a empresa deve competir. Dessa forma ela deve antes de tudo saber que mercado
atuar e qual o seu cliente alvo. E s6 depois deve entender que valor deve ser oferta-
do a esse cliente alvo. Dessa forma se entende que qualquer cliente deva ter valor a
empresa, porém ela mira sé um para ser o principal comprador. Aqui cabe a indaga-
¢ao de Kaplan e Norton (1992:121) “como os clientes nos veem?” responder a essa
pergunta pode ser um ponto de partida.

As quatro perspectivas formam um fluxo interdependente de relagdes e que
com objetivos, medidas, metas e iniciativas formam esse fluxo que criam as sinergi-
as necessarias que serao transportadas por todas as perspectivas sem barreiras
para o crescimento. Nas perspectivas dos clientes cabe ressaltar quatro categorias:
tempo, qualidade, desempenho e servigo. E que por mais que o tipo padrao de clien-
te escolhido pela empresa como segmento alvo deseje mais um tipo de categoria
que outro, os quatro devem existir em uma combinagdo onde cada um deve ser no

minimo suficiente com os niveis encontrados para ter competitividade.

2.7 Perspectiva de processos internos

Segundo Herrero (2005), os processos internos devem desempenhar trés im-
portantes papéis.
- concentrar o foco da organizagdo nas iniciativas que viabilizam a proposi¢ao
de valor ao cliente;
- contribuir para a elevagdo da produtividade e geragdo de valor econémico
agregado;
- indicar os novos conhecimentos e as novas competéncias que os emprega-

dos precisam dominar.
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A perspectiva dos clientes do BSC identificara os segmentos alvo de clientes
que a empresa almeja alcancgar, e este segmento tem haver com o mercado que a
empresa esta inserida e também quanto ao tipo de produto que ela se destinou a
oferecer, além de também se ligar desde 0 momento da criagdo da empresa com a
criacdo da missdo e visdo. Porém muitas vezes este conceito de segmento de clien-
te s6 é intuitivo e ndo declarado nem tampouco a proposta de valor a esse segmento
de cliente que também ¢ intuitiva. Com o uso do BSC passa a se tornar real tal con-
ceito e ser medido para poder ser administrado.

O BSC nessa perspectiva vai buscar os processos que serao criticos para
atingir os resultados dos processos de clientes e financeiros. E imprescindivel se ter
uma cadeia de valor que nada mais € que uma cadeia que vai gerar valor aos clien-
tes. Essa cadeia apresenta trés processos que s&o os de: inovagdo, operagdes e
pos-venda. No processo de inovagao € onde vai ter a pesquisa e desenvolvimento.
E onde vai ter a pesquisa de mercado para identificar o tamanho, natureza, prefe-
réncias dos clientes e pregos adequados, além de idealizar as novas oportunidades
de mercado. Ja o processo de operagdes também deve ser medido e deve-se por
em pratica as técnicas da administracao cientifica. Servicos pds-venda vai ser o de
conserto, corregdo de defeitos e devolugdes. Esse processo acaba mostrando a
qualidade dos processos de inovagdo e operacional. Nesse conjunto todas as medi-
das devem estar alinhadas de modo a se formar a sinergia ideal que crie valor ade-
quado aos clientes-alvo.

Kaplan e Norton estabelecem uma cadeia de valor para essa perspectiva e
essa cadeia se divide em inovacdo, operagdes e pos-venda. E importante dizer que
0S processos mais criticos que vao gerar valor ao cliente e deixar resultados finan-
ceiros se estabelecem nessa perspectiva. Kaplan e Norton (1997:101) dizem “cada
empresa usa um conjunto especifico de processos a fim de criar valor para os clien-
tes e produzir resultados financeiros.

Os processos de inovagao citados primeiramente na cadeia de valor devem
ser processos que se tenha todo o cuidado para que gerem o valor prometido. Den-
tro do BSC esse processo tera medidas de desempenho voltadas a estratégia fa-
zendo diminuir o risco de se investir de forma macica em um processo que tenha
tantos riscos. Nem sempre a inovagao vem do processo planejado, mas pode surgir
de percepgoes do ambiente fruto da propria estratégia. O importante desse processo
€ entender a tendéncia que tem tal processo de criar diferencial competitivo se acei-
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to pelo mercado. Importante lembrar que esse processo gera muito custo e os resul-
tados é rateado para os outros processos.

Enquanto as inovagbes sdo a onda longa de criagao de valor as operagdes
sdo a onda curta de criagdo de valor. Nesse caso sdo processos respaldados por
varias técnicas administrativas e amparados por sistemas ja estudados como o sis-
tema de qualidade. Isso ocorre por serem processos repetidos e que muitas vezes
se repetem em diferentes empresas. Desse modo para poder criar medidas de de-
sempenho requer cuidado extra, pois tais medidas ndo devem ser somente com in-
tuito de criar melhoras nesses processos e sim criar desafios de mudancga para o
alcance da estratégia. Criar medidas de desempenho utilizando o BSC como diz Si-
mons (2000:197) devem "“identificar o novo processo que a organizagao tem que
obter”.

A terceira onda de criagao de valor é o servigo pos-venda, entendo que deve
ter no minimo o mesmo nivel dos anteriores Por se entender que clientes ao recebe-
rem o produto ou servigo estdo deixando a loja ou industria etc. e a impressao que
se tem nesse ultimo estagio é fundamental para a sua volta posterior.

Nao adianta querer agradar a clientes s6 pensando nos indicadores voltados
para eles. Tudo no BSC obedece a um sistema que sé com o entendimento das si-
nergias passadas entre os setores € que torna possivel entender que os processos
internos serdo o que de fato criardo valor aos clientes. E o desempenho excelente
no dmbito de toda a organizagéo é que pode de fato criar o valor pretendido e atra-
vés dos indicadores nesses processos fardo a empresa criar valor ao cliente.

Para muitos autores € necessario buscar a melhora da empresa ndo olhando
para o processo global, mas olhando de forma especifica através dos processos. E
segundo Harrington (1993, p.10), pode-se definir um processo, de forma genérica,
como “qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera
uma saida (output) para o cliente interno ou externo”. Para o autor (1993, p.17), “o
que precisamos fazer é parar de pensar em termos de organizagao funcional e co-
mecar a olhar para os processos que estamos querendo aperfeicoar’. Para aperfei-
goarmos 0s processos devemos medir processos que servirdo para volta-los a estra-
tégia, além de criar toda a motivagao de mudanca ou aperfeigoamento do processo
em questao.

A perspectiva dos processos internos do BSC identificara os processos criti-
cos para a criagéo de valor ao cliente. Mas deve corrigir processos ou que criam
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pouco valor ao cliente ou que tem erros ou desperdicios. Nao é se focar s6 nos pro-
cessos que criem valor, mas deixar os excessos de prestar atengdo naquilo que im-
porta pouco. Aqui cabe uma resalva que existem em toda e qualquer empresa pro-
cessos que apesar de nao criarem valor sdo de extrema importéncia para a empre-
sa, sendo 0 BSC somente uma sintese do que a empresa deve se ater sem de ma-
neira alguma deixar de reconhecer as particularidades de cada empresa. De acordo
com Kaplan e Norton (1997), as empresas precisam identificar caracteristicas como:
custo, qualidade, tempo e desempenho dos processos que vao oferecer aos seus
clientes.

E inerente a todo planejamento estratégico ter iniciativas ou projetos de me-
Ihoramento que apoiam a mudanga. Certo é que o sistema de medi¢cdo de desem-
penho com objetivos associados gera beneficios e resultados, mas € necessario
apoiar 0 processo, caso contrario sO estaria cobrando sem apoiar. Planejar, medir e
cobrar € trés processos que naturalmente existem, mas que deve existir um quarto
processo que é o de apoiar baseado em iniciativas como treinamentos, projetos de
aperfeicoamento de sistemas de informagéo e revisdo dos fatores motivacionais.
Medidas e objetivos seréo instrumentos de cobrancga ja o treinamento de funciona-
rios, aperfeicoamento dos sistemas, mudancga de clima organizacional serdo de fun-
damental importancia para o processo. Tudo isso significa alinhamento.

A perspectiva dos processos internos pode ser dividida no mapa estratégico
em capital humano, capital da informagao e organizacional. Essas divisdes serdo a
base para esse estudo e essa divisdo é proposta pelos autores Kaplan e Norton que

citam as trés e fazem novas divisoes.

2.8 Perspectiva de aprendizado e crescimento

O capital humano pode ser dividido em habilidades, conhecimento e valores.
Para o capital humano os autores citam que deve haver processos e o primeiro cita-
do é identificar as fungdes estratégicas, ja que em grande parte das empresas pou-
cas sao as funcgbes responsaveis pela estratégia e vitais para sua sobrevivéncia.
Imagine uma empresa distribuidora, as fungbes de motorista, os vendedores, as

pessoas do marketing entre outros exercerdo fungdes vitais, agora o seguranga, a
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secretaria o funcionario da limpeza certamente ndo terdo cargos fundamentais na
empresa.

O segundo passo sera definir os profissionais dotados com experiéncia, habi-
lidades e conhecimentos para que ocupem os principais cargos. Essa é a fase dita
pelos autores sobre o perfil de competéncias. Logo em seguida sera necessario ava-
liar a prontiddo do capital humano, ou seja, a capacidade, e habilidade que esse ca-
pital tem de agir e melhorar o processo estratégico que ele esta realizando. E a sua
competéncia no cargo. Depois desse processo so resta a empresa instituir progra-
mas ou iniciativas para moldar esses funcionarios em capacidade, habilidade, co-
nhecimentos etc. essa ajuda requer tempo e dinheiro da empresa logo deve ser vol-
tada ao processo estratégico.

Capital da informagéao este é dividido pelos autores em descrever esse capital,
alinhar a estratégia e medi-lo. O capital da informagao segundo Kaplan e Norton pode
ser descrito em infraestrutura e aplicagdes, onde a primeira trata de toda a infraestru-
tura como computadores, sistemas operacionais etc, e as aplicagbes podem ser divi-
didas em trés tipos aplicagbes analiticas de sistemas de analise como, por exemplo,
informacdes sobre clientes, aplicagdes transacionais aquelas que tratam das transa-
¢bes corriqueiras e as aplicagdes transformacionais que mudam o modelo do negécio.
Mas essa divisdo nao tem grande valor estratégico, e so tera o seu valor se integrado
ao capital humano dando assisténcia adequada e alinhado aos processos internos.

Capital organizacional que segundo os autores pode ser dividido em cultura, li-
derancga, alinhamento, trabalha em equipe.

A cultura segundo Kaplan e Norton “ reflete as atitudes e os comportamentos
predominantes que caracterizam o funcionamento de um grupo ou organizagéo’.
Logo se percebe que a cultura pode ser manipulada pela empresa que deve buscar
criar a cultura da produtividade com vistas aos resultados. O BSC € um instrumento
que ajudara a empresa nessa missao.

Lideranga segundo Kaplan e Norton a lideranga pode ser tratada pelas empre-
sas por um processo de desenvolvimento de liderangas, onde pode ocorrer por novas
contratagées ou mesmo recrutamento. E o segundo processo € o modelo de compe-
téncias que define as caracteristicas dos lideres. O importante é que sem ela que tem
forca mobilizadora ndo seria possivel mobilizar as pessoas com motivagdo e empe-

nho aos processos que criam valor. Ainda sobre lideranga que segundo os autores
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eles colocam trés competéncias almejadas ou principais para os lideres que s&o:
criacado de valor, execugdo da estratégia e desenvolvimento do capital humano.

Alinhamento das pessoas aos objetivos estratégicos sé ocorrera se houver mo-
tivacdo que pode ser dos proprios servigos ou externa através de incentivos financei-
ros e de progresso na carreira. Os sistemas de remuneragao devem existir para que o
esforgo ndo pareca em vao para quem o realiza. A compreensao organizacional cria-
da no mapa estratégico também cria o alinhamento uma vez que fazer parte de um
todo estimula as pessoas através da participagdo. Ja o ultimo item é o trabalho em
equipe que parece ter como principal funcao a distribuicdo do conhecimento.

Segundo Crepaldi (2008) diz que a aplicagdo do BSC incide sobre uma me-
Ihor mensuragdo dos ativos intangiveis, que sédo: o capital intelectual, a taxa de ino-
vagdo da empresa, a marca, o conhecimento dos colaboradores, a cultura organiza-
cional, a motivagdo dos empregados, dentre outros. Estes ativos mesmo sem subs-
tancia fisica, ou seja, incorpéreos tem capacidade de gerar vantagem competitiva e
assim sédo, por exemplo, as marcas e dai a importancia de se tratar de tal assunto
esquecido pela contabilidade financeira. Na era da informagéo estes ativos sdo mais
criadores de valor que o ativo fisico.

Comparar, medir, corrigir ou monitorar € muitas palavras que mostram a im-
portancia desse instrumento de medi¢cdo. Deve medir cada setor ou atividade e prin-
cipalmente as pessoas que contribuem com a organizagdo. Dessa forma muitas
questdes sao discutidas e que tais discussées devem acontecer mesmo para que se
evolua nos conceitos estabelecidos e uma das discussdes se refere a uma questéo
dificil ao mesmo tempo individual para cada empresa que € qual indicador sera o
ideal para cada situagao. E quais sao os de avaliagdo do desempenho dos funciona-
rios se serdo capazes de fazer justica, compromisso, entusiasmo e motivacao. Logo
se percebe que talvez seja o item de maior dificuldade em um sistema como esse é
a percepcgao da realidade e criar medidas que reflitam de forma ideal essa realidade.

3 PARTE PRATICA DO TRABALHO
3.1 Metodologia de pesquisa

A metodologia utilizada neste trabalho tem uma classificagcao de cinco itens, a
saber: a finalidade do trabalho sera classificada em basica estratégica que consiste
em aprofundar o conhecimento na ferramenta balanced scorecard e sendo possivel
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a continuidade dela por outra pessoa para que possa aprofundar os conhecimentos.
Quanto ao objetivo sera descritiva tendo referencial tedrico, ja existindo literatura
sobre o assunto. Ja sobre a abordagem sera pesquisa qualitativa consistindo da
analise e conclusdes acerca do tema estudado. O método sera dedutivo que sera
através de uma premissa geral entender um caso especifico. E finalmente quanto a
procedimento de pesquisa sera bibliografica consistindo de referencial tedrico.

As etapas do desenvolvimento foram: literatura do assunto, aplicacdo de me-
didas, metas e objetivos ao escritério com suas possiveis causas e efeitos. E ade-
quacgao dos trabalhos la realizada com uma possivel adaptagcao de novos servigos
ao escritério, criando assim uma nova fonte de renda e aumentando a perspectiva
de novas receitas.

Este trabalho foi feito com a empresa gestédo contabil em estudo. Foi adotado
o estudo de caso. O método de estudo de caso permite uma investigagao para pre-
servar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real.

O estudo de caso desenvolvido apresenta uma proposta de apresentar um
mapa estratégico simplificado com a devida explicagdo sobre o tema geral Balance
Scorecard.

Vamos mostrar nessa parte pratica do trabalho a introdugdo de um BSC em
um escritorio de contabilidade para que possamos mostrar como podera ser usado
tal instrumento.

Os escritérios de contabilidade sdo empresas do setor de servigos que reali-
zam trabalhos para as empresas que de fato necessitam de tal servico que podem
ser divididos simplificadamente em setores que sado: contabil, fiscal e pessoal. Onde
estes podem ser desmembrados em outros servigos que agreguem valor ao seu cli-
ente alvo. Todos os servigos sdo de carater de regularizagdo da empresa, medigao
de desempenho etc.

Objetivo geral: analisar a implantagédo de um BSC em um escritério de conta-
bilidade para que se verifique em de uma maneira pratica como poderia ser introdu-
zido essa ferramenta na pratica. E para mostrar como funciona o sistema de pers-
pectivas, objetivos, medidas, metas, iniciativas e como funciona na pratica a engre-
nagem de causa e efeito tao citado no trabalho.

Objetivo especifico:
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Mostrar que de forma especifica e as empresa além de ter estratégia deve
controla-la através de instrumentos de medigdo e que o BSC pode ser utilizado com

tal proposito.
3.2 Campanha de implantag¢ao do balanced scorecard

Para iniciar um mapa estratégico a empresa deve em primeiro lugar promover
a campanha que criara algumas premissas que serdo aqui discutidas para que se
possa entender de forma geral como se dara a introdugdo das medidas do mapa
estratégico.

A campanha para iniciar o mapa estratégico e comegar o uso do BSC nesse
escritério seguira as seis etapas, a saber:

1 definir a lacuna de valor para os acionistas;

2 reconciliar a proposi¢ao de valor para os clientes;

3 estabelecer o horizonte de tempo para obter resultados sustentaveis;

4 identificar os temas estratégicos, distribuir a lacuna de valor entre os temas;

5 identificar e alinhar os ativos intangiveis;

6 identificar e financiar os programas estratégicos necessarios para executar

a estratégia, financiando a estratégia.

3.2.1 Definir a lacuna de valor para os acionistas;

Primeiro vou definir uma possivel lacuna de valor. O faturamento do escritério
seria de 50.000,00 estimados e o pretendido em um prazo de cinco anos sera de
80.000,00 logo ha uma lacuna de 30.000,00 que sera conseguida na perspectiva
financeira em aumentos bruscos de receitas. As receitas serdo definidas assim: re-
ceita de servigos basicos e clientes que utilizam toda a gama de servigos aqui inclui-
da os servigos complementares. Ou seja, duas receitas. E a melhora da produtivida-
de sendo melhorada nas atividades internas de operacional e inovagao gerara pro-
dutividade e baixara o custo.

Aqui ja esta definida a lacuna de valor e como cobrir essa lacuna. Logo ja po-

demos iniciar a perspectiva financeira.
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3.2.2 Reconciliar a proposigcao de valor para os clientes

Para aumentar a receita essa é diretamente ligada ao aumento do numero de
clientes ou da receita por cliente. No caso do escritorio serdo as duas coisas, ele
aumentara os clientes base e criara novos clientes com um produto de entrada que
sendo auxiliar e de graga fara a entrada de novos clientes. Essa entrada se justifica
pelo processo de vendas cruzadas de servigos com a especializagdo dos funciona-
rios que passarao de auxiliares contabeis para vendedores de servigos contabeis e
auxiliares dos clientes. Com essa estratégia no prazo final de cinco anos ja se con-
seguira o numero de clientes suficientes para cobrir a lacuna de valor. Foram defini-
das a proposigéo de valor e o cliente alvo. O valor que aumenta é também devido a
venda de uma espécie de combo.

Na criagdo do mapa na perspectiva do cliente devera ter os clientes comple-
tos, que utilizam todos os servigos e os clientes basicos que so utilizam os servigos
basicos de contabilidade e ainda ndo tera no mapa, mas na pratica deve haver
aqueles futuros clientes que utilizam os servigos complementares. Os objetivos se-
réo criados nas perspectivas dos processos de gestdo operacional e da inovagédo. Ja
na perspectiva interna ja havera a perspectiva dos clientes com seus objetivos pro-

prios.

3.2.3 Estabelecer o horizonte de tempo da criagdo de valor

A distribuicdo da lacuna de 30.000,00 entre os diferentes temas estratégicos
fara detalhar se é possivel atingir tal cifra. Quando se distribuir a meta entre os pro-
cessos internos que aumentam a receita e diminuem os custos indiretamente sera
possivel atingir. E comentado que a meta ndo pode ser muito alta para que néo seja
atingivel, nem muito baixa para que desestimule. Essa criagdo da meta deve ser
otimista. S6 para poder ter uma ideia a inovagao esse processo interno gera resulta-
do em longo prazo e com ele no inicio da estratégia ndo tera bons resultados, mas
como o resultado esperado é de cinco anos sera possivel atingir. Ja os processos
internos de melhoramento dos custos na gestdo operacional sdo de curto prazo, es-
timando o resultado em menor tempo.
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3.2.4 |dentificar os temas estratégicos

No escritorio os temas estratégicos na perspectiva financeira tem haver com
as vendas cruzadas de servigos basicos e completos, esse item € o principal tema
estratégico financeiro, ja na perspectiva dos clientes a chegada de clientes que utili-
zam 0s servigos completos que sdo os antigos clientes que passaram a utilizar es-
ses novos servigos aumentara a receita por cliente. Nos processo internos o proces-
so de inovagao € o mais importante para a criagdo dos novos servigos, mas 0s pro-
cessos operacionais diminuirdo os custos com o uso de maior eficiéncia. E a prépria
gestdes dos clientes trardo o foco nos clientes que terdo maior importéncia até pela
nova estratégia que é solugado completas para os clientes. E para finalizar os temas
na perspectiva de aprendizado e crescimento todos os itens que sao por tipo no ca-
pital humano: as habilidades que devem ser suficientes para os novos servigos € o
novo foco, o treinamento para que possa ajustar os conhecimentos, sistemas e re-
des que fornecerdo as informagdes detalhadas sobre clientes e treinamento. No ca-
pital organizacional a lideranga servira para moldar e estimular o trabalho.

3.2.5 Promover a prontidao estratégica dos ativos

A prontiddo estratégica do escritério passa por todos os funcionarios e pelo
sistema de forma integral. Os funcionarios irdo ter papel ativo nas vendas de servi-
¢cos e com isso terdo papel fundamental, e durante o servigo serdo os primeiros a
tentar criar novos servigos que passarao por inspecdo de setor competente e pelo
gerente. Tendo os trés papéis importantissimos. Ja na prestagdo dos servigos con-
tabeis cada funcionario sera o responsavel pelo atendimento, tendo ajuda do traba-
Iho em equipe.

3.2.6 Identificar e financiar os programas estratégicos

Cada objetivo do BSC deve ter programas estratégicos para buscar melhorar
os niveis, e cada programa deve ter uma fungdo estratégica que abranja um tema
estratégico auxiliando os servigos dos funcionarios nas suas prontiddes estratégicas.
Desse modo o préprio programa deve ser medido por tempo de treinamento, custo e
eficacia ao tema estratégico.

3.3 Caracteristicas da empresa estudada
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Escritério de contabilidade localizado na cidade de Campina Grande no bairro
do catolé e que este serviu de parametro para uma possivel introdugédo do BSC nes-
te escritério. Foram consideradas todas as caracteristicas fisicas e estruturais no
mesmo para que com base nele pudesse se realizar uma possivel implantagéo do
BSC neste estabelecimento.

Para realizar este trabalho foi contado com a ajuda do contador e proprietario
e de seus funcionarios. Foi feita uma introdugdo do trabalho que pudessem tomar

conhecimento do assunto.
3.4 Resultados e discussao

A estruturagdo do trabalho ocorreu com o escritério j@ montado e com os cli-
entes definidos. Dessa forma deve-se realizar a implantagdo do BSC (balanced sco-
recard). Com os clientes do escritorio e entendendo que estes ja sdo formados por
clientes de pequenas e médias empresas, sendo estes como o perfil de cliente dese-
jado. E a proposigéo de valor sera de étima qualidade nos servigos a pregco competi-
tivo. A chamada estratégia de solugdes completas para os clientes. Dessa forma os
servigos serdo os basicos e os completos. Nos basicos ha a adogao dos trés setores
fiscal, pessoal e contabil. e nos servigos completos sera ofertada a auditoria com
possiveis adaptagdes de novos servigos descobertos caso a caso.

A estratégia de solugbes completas para os clientes pode ser considerada al-
gumas caracteristicas que estardo presentes no escritério como: solugées sob me-
dida para o cliente, sendo portando modificada de acordo com o tipo de cliente e
sera na monitoria decidido que servigos prestar. E outra caracteristica sera a de dar
assisténcia, manutengado e melhor uso do servigo. O custo para o cliente ndo sera o
melhor, mas tera a melhor compra. Ou o melhor servigo possivel.

A captagéo de novos clientes também sera responsavel pelo aumento da re-
ceita e o escritério tera que buscar um servigo de entrada que gratuito e ofertado em
palestras marcadas com empresarios para que 0 mesmo mostre a sua competéncia
nos servigos e atraia novos clientes. Deve-se nesse tipo de estratégia aumentar o
escopo das transagdes buscando aumentar a gama de servigos por cliente. E pre-
tendendo ter relagbes duradouras e completas com os clientes.

Na perspectiva dos processos internos tera PeD ( pesquisa e desenvolvimen-
to), E reengenharia de processos e desenvolvimento de novos servigos internos,
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mas evitando parcerias que costumam ocorrer nesse tipo de estratégia e nas pes-
quisas de novos produtos. As parcerias serdo somente de servigos auxiliares e nao
os prestados aos clientes.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento o funcionario contratado sera
estagiario de um ano. Que possam ser moldados pela empresa. Ja o capital da in-
formacgao sera dotado de sistemas de informagédo que devem conter os servigos ba-
sicos e completos. No capital organizacional sera motivada a cultura de participagéo,
e aprendizagem, nesse ultimo o trabalho em equipe, lideranga e clima serdo propi-
cios para essa abordagem.

3.4.1 Sobre a visdo e missao

A visao sera de ser o futuro lider em servigos contabeis e de auditoria para as
empresas. O foco sera clientes satisfeitos com servigos que alavanquem o cresci-
mento financeiro de seus clientes e o controle deste evitando faléncias indesejadas.

Sobre missao e visdo deve-se entender que sdo declaragdes um tanto vagas
que servirdo somente como rumo geral a se tomar, mas o uso do BSC e do mapa
estratégico podera tornar mais viavel essas visées € missées. Com o uso controlado
de medidas e objetivos e iniciativas e ajustamento é que se pode acreditar que tais
declaragbes podem vir a trazer resultados.

3.4.2 Perspectiva financeira

Os clientes antigos ndo passardo a pagar mais pelos novos servigos presta-
dos. Cito a auditéria e qualquer outro que advenha das suas necessidades, mas em
tempo determinado terdo valores acrescentados em monitoria € em outros servigos.
Logo para o escritorio terdo duas receitas uma dos clientes que utilizam os servigos
bases de qualquer escritorio € os que utilizam ainda a monitoria. E ainda ha a classi-
ficacdo de pequenas e médias empresas que pagarao diferengas. Como existem os
servigos basicos e completos os atendentes ou assistentes de contabilidade vende-
rao a novos clientes vendas cruzadas, ofertando varios servigos de assisténcia. Sera
0 ingresso de novas receitas.

Esquematizando a receita

Pequenas empresas x médias empresas

Servigos basicos x servigos completos
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Receitas de servigos basicos + receitas de servigos completos (conseguidos
nas vendas cruzadas)
Diminuigéo de custos (adogdo do custeio baseado em atividades) e aumento

de produtividade.

3.4.3 Perspectiva dos clientes.

A proposicéo de valor ao cliente sera de acordo com a estratégia tracada. En-
fase a servigos de 6tima qualidade entrega pontual e para alguns os servigos de au-
ditoria. Com 6timos contatos, comunicagao, palestras e reunidées. Cada cliente como
falado anteriormente tera seus servicos sob medida. Com custos planejados. Logo
terdo o prego competitivo, qualidade consistente, velocidade no tempo habil, funcio-
nalidade, variedade suficiente e disponibilidade de mao de obra em tempo e quali-

dade ideais.

3.4.4 Perspectiva dos processos internos.

3.4.4.1 Gestao operacional

Na gestdo operacional este pode ser dividido em quatro processos que sao:
e Desenvolver e sustentar relacionamentos com os fornecedores;
e Produzir produtos e servigos;
e Distribuir e entregar produtos e servigos aos clientes;

e Gerenciar riscos.

No escritorio o processo ndo pode obedecer a essa logica, mas pode ter
um bem parecido que sera:
e Produzir servigo;
e  Distribuir;

e Gerenciar riscos.

3.4.4.2 Processo de gestéo de clientes

A perspectiva dos clientes deve conter medidas que busquem a selegao, con-
quista retengéo e crescimento nos clientes. No escritorio a selegéo sera por meio de
palestras e outros meios de divulgag&do. A conquista sera para clientes que busca-
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rem os servigos de qualidade superior com a estratégia requerida de solugées com-
pletas. E o crescimento sera como ja mencionado por uso de auditoria.
Esquematizando os clientes
Selecao, Conquista, Retengao, Crescimento nos clientes

3.4.4.3 Processo de inovagao

Para desenvolver novos servigos no escritorio, € necessario o estudo tedrico
e a pratica contabil, mas que em teoria esse processo pode ser dividido assim:

» |dentificar oportunidades para novo servigo;

= Gerenciar o portfélio da pesquisa e desenvolvimento;

» Desenhar o novo servigo e langa-lo no mercado.

O desenhista deve ter contato nesse caso com o6rgaos publicos, clientes, deve
assistir a palestras, se informar por livros e revistas, ou seja, ter todo o trabalho de
forma geral e em todos os setores para que possa usufruindo de tantas informagdes
e controles verificar oportunidades de abranger novos servigos.

Deve-se ter em mente que esse periodo de inovacgao tera custos que demora-

réo mais tempo para poderem ser rateados aos servigos realizados.

3.4.4.4 Processos regulatorios e sociais

No escritério a boa regulamentagdo se dara e como esses processos que se
dividem em meio ambiente, seguranga, saude, praticas trabalhistas e investimentos
em comunidade. Nao havera um investimento propriamente, mas sim a continuidade
das boas praticas. Nao havera, portanto medidas para esse processo.

3.4.5 Perspectiva de aprendizado e crescimento

No escritorio devera ter medidas nessa perspectiva separadas da seguinte

maneira:
Quadro 1
CAPITAL HUMANO CAPITAL DA INFORMAGAO ﬁ:iITAL ORGANIZACIO-
Habilidades Sistemas Cultura
Conhecimentos Banco de dados Lideranga
Valores Redes Alinhamento
Trabalho em equipe

Fonte: prépria
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As iniciativas do escritorio estarédo ligadas aos temas estratégicos, mas elas
sdo feitas para criar a prontiddo dos capitais humano, da informag&o e organizacio-
nal. Essas prontidées sao as capacidades desses capitais modificarem o0s processos

operacionais e melhorando as suas eficiéncias ou eficacias.

Quadro 2 organizagdo das perspectivas

Perspectiva financeira Perspectiva dos processos
internos
Estratégia
Perspectiva do cliente Perspectiva de aprendizado
e crescimento

Fonte: prépria

3.5 Explicando o mapa estratégico

3.5.1 Perspectiva financeira

LUCRO X CUSTOS

Receita: advinda das vendas cruzadas e aquisi¢éo de novos clientes

Produtividade: menores custos por setor (utilizagdo do custeio baseado em
atividades) e maior produtividade com medidas voltadas a estratégia.

3.5.2 Perspectiva dos cliente

Essa perspectiva esta mostrando as proposigées de valor oferecidas aos cli-
entes alvo. Logo terdo o prego competitivo, qualidade consistente, velocidade no
tempo habil, funcionalidade, variedade suficiente e disponibilidade de mao de obra

em tempo.
3.5.3 Perspectiva dos processos internos

3.5.3.1 Gestéo operacional:
No escritorio sera dividido assim:
e Produzir

e Distribuir
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e Gerenciar riscos

3.5.3.2 Gestéo de clientes
Selecdo, Conquista Retengdo e Crescimento nos clientes e identificar oportu-

nidades

3.5.3.3 Processo de inovagao
|dentificar oportunidades para novo servigo, gerenciar o portfolio da pesquisa
e desenvolvimento, desenhar o novo servigo e langa-lo no mercado.

3.5.3.4 Processo regulatorio
Constara dessa maneira

¢ Identificar oportunidades
¢ Portfélio de PeD ( pesquisa e desenvolvimento)
e Langamento.

3.5.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Capital humano: habilidades, conhecimentos e valores.
Capital da informagéo: sistemas, banco de dados e redes.
Capital organizacional: cultura, lideranga, alinhamento e trabalho em equipe.

3.6 Segunda fase do mapa estratégico: Aprofundando para o nivel em
objetivos, medidas e iniciativas.

Aprofundando a tabela ao nivel das medidas para explicarmos a proxima ta-
bela. Deve ficar claro nesse novo nivel que os objetivos e medidas s6 estaréo colo-
cadas nas perspectivas dos processos internos dividida por quatro gestdes, logo os
objetivos e medidas da perspectiva financeira, perspectiva dos clientes e de apren-
dizado e crescimento serdo explicadas como conexdes entre elas e a perspectiva do

processo interno.

3.6.1 Gestao operacional

3.6.1.1 Desenvolver e sustentar relacionamentos com os fornecedores

N&o ha medidas nessa parte, logo ndo existe na tabela.

3.6.1.2 Produzir produtos e servigos
Na tabela esta colocado produzir servigos
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Objetivo: melhorar a exceléncia nos servigos

Indicador: evitar desperdicio e servigos retrabalhos, uso racional do papel
(cada setor tera o custeio baseado em atividades).

Objetivo: realizar todos os servigos no prazo correto.

Indicadores: tempo dos processos (baseados em qual € mais demorado e
ocupa maior numero de pessoas) tempo desperdicado com o fornecedor do sistema
para diminuir o tempo gasto, estudo e preenchimento do sistema de informagao en-
sinando a melhor e mais rapida maneira de realiza-lo. E todo o custo para melhora-
lo. Numero de processos que tenham melhoras substanciais.

Objetivo: melhorar a eficacia dos processos

Indicadores: duragao do ciclo do processo, quantidade de ciclos semestrais.
Importancia dos processos para o cliente (como fundamentais, ou de uso de anali-
ses pelo cliente).

3.6.1.3 Distribuir produtos e servigos aos clientes

Aqui esta a entrega do servigo ao cliente

Objetivos: entregar no prazo ao cliente

Indicador: prazo entre a entrega dos materiais pelo cliente até a entrega do
servigo realizado. Porcentagem de entregas pontuais,

Objetivo: aumentar a qualidade até que a mesma atinja alto nivel. (menor nu-
mero de defeitos possiveis)

Indicadores: numero de frequéncia de reclamagdes pelos clientes, numero de
elogios pelos clientes, nota do gerente geral sobre o nivel de pontualidade e quali-
dade do servigo ( aqui se inclui o reprocesso para servigos fora da qualidade reco-

mendada) e numero de vezes que o funcionario teve que repetir o processo.

3.6.1.4 Gerenciar riscos

Objetivo: evitar riscos financeiros

Medidas: criar fundos de investimento para evitar despreparo financeiro ( de-
sequilibrio) deve ter dinheiro para pagar um ano de salarios.

Objetivo: evitar riscos de crise em clientes

Medidas: fundo para investimento em iméveis em outras localidades (cidades)

Objetivos: evitar riscos no uso do imobilizado

Medidas: fundo para compra de ativo imobilizado
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Objetivo: porcentagem de crédito de liquidagao duvidosa

Medida: avaliagao do fluxo de caixa. E verificagdo dos lucros x despesas.

3.6.1.5 Conexao da perspectiva de gestdo operacional com os objetivos da
perspectiva do cliente

Objetivos: reduzir custos do cliente

Medidas: custo de propriedade do cliente, comparagdo do custo de proprie-
dade do cliente com os seus outros possiveis fornecedores.

Objetivo: entrega de servigos com o menor numero de defeitos possiveis

Medidas: numero de defeitos encontrados pelos clientes, sendo separado por
clientes e no geral, numero de queixas, numero de retrabalhos realizados por conta
de defeitos nos servicos.

Objetivos: menor numero de atraso nos servigos.

Medidas: numero de atrasos nas entregas.

3.6.1.6 Conexao com os objetivos da perspectiva financeira
Objetivo: aumento do lucro por clientes e aumento de clientes que utilizam

servigos completos.
Medidas: numero de clientes que adotaram os servigos completos, numero de
novos clientes com servigos completos.
Objetivo: aumento do numero de clientes (0s que utilizam o servigo basico)
Indicador: numero de novos clientes que utilizam os servigos padrées.

3.6.1.7 Conexdo com os objetivos de aprendizado e crescimento

Objetivos: ligar as fungbes estratégicas ao cargo exercido pelo funcionario o
treinando em habilidades, conhecimento e tudo o mais que estiver ligado ao cargo.

Medidas: qualidade nos treinos focados no cargo

Objetivo: reciclagem dos funcionarios através de sistemas de informagéo liga-
da aos processos de gestao operacional

Medida: reunides sobre a reciclagem de funcionarios, e sobre as tecnologias,
lideranca e trabalho em equipe que os auxilie.

Objetivo: infundir cultura de aprendizado

Medida: passagem de relatdrio e pesquisa com funcionarios sobre criticas ou
sugestdes sobre as liberdades e tempo de aprendizado e crescimento, seja no ser-

vigo geral ou especifico além dos conhecimentos contabeis gerais.
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3.6.2 Processo de gestéo de clientes

3.6.2.1 Selegéo de clientes
Objetivo: entender as proposigcdes preferiveis nas palestras

Indicador: se a proposi¢ao sera: preco, servigco, desempenho, relacionamento

Objetivos: segmentar cliente
Medidas: lucro por segmento, participagdo do mercado nessa segmentagao.

Objetivos: diminuir os servigos para clientes ndo lucrativos e torna-los lucrati-

Medidas: numero de clientes nao lucrativos

3.6.2.2 Conquista de clientes
Objetivos: Criar palestras e verificar a qualidade e numero por semestre.
Indicador: numero de palestras por semestres, avaliagdo da qualidade do as-

sunto, oradores e material utilizado nas palestras.

Objetivos: divulgar a proposi¢ao de valor

Indicador: pesquisar entre as empresas o nivel de conhecimento da marca uti-

lizada pelo escritério sobre a qualidade

Objetivos: conquista de novos clientes para uso dos servigos acessorios ou

de entrada

Indicador: quantidade de clientes conquistados por semestre

3.6.2.3 Retengao de clientes
Objetivos: garantir exceléncia nos servigos
Indicador: medicao de satisfagdo do cliente quanto ao nivel de qualidade e o

quanto o servigo o ajuda, vistoria e discursdo quanto ao nivel prestado pelos servi-

GOS.

Objetivo: oferecer servigos especiais
Indicador: numero de ligagdes para tirar duvidas, quantidade dessas ligagdes

que houve retorno por parte de outro atendente e saber se o problema foi sanado

em sua plenitude. Numero de cliente que aderiram aos servigos especiais e se estao

satisfeitos.
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3.6.2.4 Crescimento nos clientes

Objetivos: transferir utilitarios do servigo de entrada pelos servigos basicos ou
completos

Indicador: numero de clientes que entram no servigo de entrada x numero de
clientes que o trocam pelos servigos basicos ou completos

Objetivos: transferir clientes basicos em completos

Indicador: numero de clientes basicos x numero de clientes completos

3.6.2.5 Conexao com a perspectiva financeira

Objetivos: nova fonte de receita através de futuros clientes

Indicador: lucros auferidos pelos servigos de entrada

Objetivo: nova fonte de receita através de clientes de servigos completos

Indicador: saldo da conta de servigcos de entrada x servigos basicos x comple-
tos e verificar quais os mais lucrativos (incentivando o lucro pelos servigos comple-
tos)

Objetivo: aumentar a receita dos clientes de servigos basicos

Indicador: numero de servigos basicos prestados x os que decidiram troca-los
pelos servigos completos

Objetivo: elevagao da renda do cliente

Indicador: evolugéo da renda do cliente com analise e incentivo pelo sistema
de custeio ABC

Objetivo: melhorar a produtividade

Indicador: receita x despesa por cliente x tempo de servico executado para o
cliente

3.6.2.6 Conexdes com a perspectiva de aprendizado e crescimento

Capital humano

Objetivo: contratar talentos e desenvolver treinamento voltado aos servigos
especificos e conhecimentos em servigos gerais do escritorio.

Indicador: tempo médio de duragao de funcionarios na empresa.

Capital da informagéao

Objetivo: gerar sistemas de informagao sobre clientes e seus principais servi-
Gos

Indicador: sistemas analiticos sobre rendimento, satisfagéo e outros requisitos
sobre clientes
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Capital organizacional

Objetivo: desenvolver cultura voltada as proposigdes de valor dadas ao cliente
e desenvolver trabalho em equipe para solugdes aos clientes.

Indicador: numero de casos resolvidos pelos atendentes ou pelo pessoal de
campo ou mesmo pelos trabalhos em equipe.

3.6.3 Gestéo da inovagao

3.6.3.1 Identificar oportunidades de novos produtos e servigos

Objetivos: achar novos servigos que se caracterize como servigos auxiliares

Indicadores: numero de novos projetos, baseados nos proprios servigos inter-
nos e advindo de areas externas como: clientes, concorrentes etc.

Objetivo: desenvolver os novos servigos e langa-los de graga como projeto pi-
loto.

Indicadores: numero de reunides com clientes, ou funcionarios sobre supos-
tos novos servicos.

Objetivo: numero de projetos de desenvolvimento de novos servigos

Indicadores: busca de novo projeto para cada funcionario

3.6.3.2 Gerenciar o portfélio de pesquisa e desenvolvimento

Objetivo: criar projeto de pesquisa basica e de desenvolvimento avancado

Indicador: avaliagdo constante do desempenho desse projeto

Objetivos: concentrar-se nos projetos inovadores que busquem desempenho,
renda, custo, funcionamento ao cliente alvo.

Indicadores: Mix de projetos inovadores versus novos servigos dentro do pra-
zo de um ano

Objetivo: criar projeto de desenvolvimento de plataforma

Indicador: numero dentro de um ano de sofisticacdao dos novos servigos. E
medicao das melhoras dos novos servicos em um ano em custos, finalidades, funci-
onalidade e outras caracteristicas.

Objetivo: custos dos projetos

Indicadores: gastos realizados versus planejados

Indicadores: valor presente liquido de tais projetos

Indicadores: feedback junto aos clientes com testes praticos de realizagédo das
acgOes do projeto
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3.6.3.3 Projetar e desenvolver novos produtos e servigos

Indicador: numero de projetos inovadores

Objetivo: reduzir o ciclo de desenvolvimento

Indicadores: tempo de vida dos projetos versus custo durante esse tempo e
numero de projetos concluidos no prazo

Objetivo: custo e tempo de desenvolvimento do projeto no funil de desenvol-
vimento de produtos

3.6.3.4 Lancar os novos produtos e servigos no mercado

Objetivos: langamentos de servigos conforme o padrédo especificado e confir-
mar os resultados ao cliente

Indicadores: numero de vezes de redesenho do servigo, numero de servigos
falhos na fase piloto,

Objetivo: tempo de langamento de novos servigos

Indicadores: tempo entre o inicio da inovagao até o servigo esta pronto para

uso.

Objetivo: distribuicao venda e marketing dos novos servigos

Indicadores: receita dos novos servigos.

3.6.3.5 Conexdes dos processos de inovagao com os objetivos da perspectiva
do cliente.

Objetivos: oferecer servigos auxiliares de grande importancia. E que tenham
grande funcionalidade

Indicadores: numero de servicos auxiliares ofertados com atributos bem defi-
nidos e esclarecidos aos clientes.

Objetivos: ser o primeiro no mercado com 0S NOVOS Servigos

Indicadores: numero de novos servigos que primeiro chegaram ao mercado

Objetivo: estender produtos e servigos a novos segmentos

Indicadores: numero de servigos auxiliares utilizados por clientes alvo e por

clientes potenciais e receita de ambos.

3.6.3.6 Conexdes com a perspectiva financeira
Objetivos: retorno sobre investimento em P E D
Indicador: aumento de receita de clientes alvo
Objetivo: aumento de receita de clientes potenciais
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Indicadores: receita sobre clientes principais versus receita sobre clientes po-
tenciais, receita sobre servigos principais versus receita sobre servigos auxiliares e
nuamero de clientes que passaram de potenciais para principais e o lucro dado por
eles.

3.6.3.7 Conexdes com a perspectiva de aprendizado e crescimento

Objetivos: desenvolver a criatividade junto aos trabalhos padrées e busca de
NOVOS Servigos

Indicadores: numero de servigos inovadores criados por cada funcionario

Objetivos: desenvolver trabalhos em equipe e de estudo, com reunidées sema-
nais para estudo e pesquisa.

Indicadores: numero de servigos desenvolvidos ou de assuntos debatidos por
equipe

Objetivo: desenvolver reunides para discutir o capital da informagéo com criti-
cas e sugestdes para registro, além de conhecimento dessa ferramenta.

Indicadores: numero de vezes dessas reunides.

Objetivo: fomentar cultura da inovagao

Indicadores: numero de sugestdes para novos servigos, ou mesmo sobre 0s

Servigos ja em uso.

3.6.4 Processos regulatérios e sociais

3.6.4.1 Desempenho ambiental

No escritorio em questao as instalagées serao o fundamento de tudo isso, on-
de tendo rede de esgoto, uso racional de agua com o uso de banheiros limpos e
mostrando ndo haver vazamentos, o uso racional do papel, serédo itens observados

pelos clientes que entrarem no escritdrio.

3.6.4.2 Reduzir custos.

O uso do sistema de custeio baseado em atividades pode atribuir o custo de
descarte e de residuos ao produto e dessa forma fazer projetos que diminua o custo
total. Dessa forma a empresa ja pode divulgar aos clientes e fornecedores e comu-
nidade geral que é uma empresa ambientalmente correta.

No escritorio reduzir custos sera a unica utilizada ja que se incluira o uso de

papel no custo do servigo. E se tentara utiliza-lo de maneira mais racional possivel
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para que o custeio seja 0 menor possivel e que o cliente tome consciéncia que o

menor uso do papel acarretara menor custo.

3.6.4.3 Desempenho em seguranga e saude

O desempenho em seguranca e saude deve ser feita por profissionais que ve-
rificardo o uso correto nos equipamentos ou computadores e qualquer risco a saude
e segurancga, essas normas ja sdo bem esclarecedoras e bem divulgadas s6 precisa
cumpri-las a risca.

No escritorio tera a vinda regular junto a um profissional da area para que evi-

te qualquer dano a saude.

3.6.4.4 Praticas trabalhistas
No escritério ndo havera nada relativo a diversidade a ndo ser o respeito a
ela. E ndo sera registrado sobre o assunto. Ja o tipo de trabalho sé sera tratado a

jornada compativel com uma vida saudavel e com condi¢des de lazer.

3.6.4.5 Investimentos comunitarios

Nada constara no escritério
3.7 Alinhamentos dos ativos intangiveis com a estratégia da empresa

Assim pode-se dividir em trés partes:

1° Descrever os ativos intangiveis;

2° Alinhar e integrar os ativos intangiveis com a estratégia;
3° avaliar os ativos intangiveis e seu alinhamento.

Quadro 3

Perspectiva financeira

Objetivos

Indicador

Iniciativa

Aumento do lucro por clien-
tes e aumento de clientes
que utilizam servigos com-
pletos

Numero de cli-
entes que ado-
taram os servi-
cos completos,
numero de no-

vos clientes com

servigos com-
pletos.

Treinamento
de auditoria e
de vendas
cruzadas

Aumento do nimero de

Numero de no-

Programas de




clientes (os que utilizam o
servigo basico)

vos clientes que
utilizam os ser-
vigos padrdes.

controle do
tempo e quali-
dade dos ser-
vicos basicos

Nova fonte de receita
através de futuros clientes.

Lucros auferidos
pelos servigos
de entrada.

Nova fonte de receita
através de clientes de servi-
¢os completos.

Saldo da conta
de servigos de
entrada x servi-
¢os basicos x
completos e
verificar quais
0s mais lucrati-
VOS.

Aumentar a receita dos

clientes de servigos basicos.

Numero de ser-
vigos basicos
prestados x os
que decidiram
troca-los pelos
servigos com-
pletos.

Elevagao da renda no
cliente

Evolucao da
renda do cliente
com analise e
incentivo pelo
sistema de cus-

teio ABC.
Retorno sobre PeD Aumento de
(pesquisa e desenvolvimen- | receita de clien-
t0). tes alvo.

Aumento de receita de
clientes potenciais.

Receita sobre
clientes princi-
pais versus
receita sobre
clientes poten-
ciais.

Perspectiva dos clientes

Reduzir custos do cliente

Custo de propri-
edade do clien-
te, comparacao
do custo de
propriedade do
cliente com os
seus outros
possiveis forne-
cedores.

Criar progra-
mas de melho-
ramento da
auditoria para
ter qualidade
superior € me-
nos despesas
ao cliente com
0s impostos e
fazer tero
melhor uso.

Entrega de servigos com o
menor numero de defeitos
possiveis

Numero de de-
feitos encontra-
dos, sendo se-
parado por cli-
entes e no geral,
numero de quei-
xas, nimero de
retrabalhos.
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Menor nimero de atraso
Nnos servigos

Numero de atra-
S0s nas entre-
gas

Treinar funcio-
narios que
estdo atrasan-
do e sobre o
motivo do atra-
SO

Oferecer servigos auxilia-
res de grande importancia.
E que tenham grande funci-

onalidade.

Numero de ser-
vigos auxiliares
ofertados com
atributos bem
definidos e es-
clarecidos aos
clientes

Ser o primeiro no merca-
do com os novos servigos.

Numero de no-
VOS Servigos que
primeiro chega-
ram ao merca-
do.

Estender servigos a no-
vos segmentos

Numero de ser-
vigos auxiliares
utilizados por
clientes alvo e
por clientes
potenciais e
calcular a recei-
ta de ambos.

Perspectiva dos processos internos

Processo de gestao opera-

Processo de gestao

Processo de

Processos re-
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cional de clientes inovagao gulatérios e

sociais

Produzir servigos Selecéo Identificagdo de N&o ha
Distribuicdo Conquista oportunidades

Gerenciamento de riscos Retengéo Portfélio de PeD (
Crescimento pesquisa e de-
senvolvimento)
Lancamento
Objetivo Indicador Iniciativa
Melhorar a exceléncia Evitar desperdi- Buscar treinar e

NoSs servigos criar sistemas
para o custeio
baseado em

atividades

Cio e servigos
retrabalhos, uso
racional do papel
(cada setor tera o
custeio baseado
em atividades).

Realizar todos os
Servigos no prazo
correto

Tempo dos pro-
cessos (baseados
em qual é o mais
demorado e ocu-
pa maior numero

de pessoas).

Produzir servigos

Melhorar a eficacia
dos processos.

Duragéao do ciclo
do processo,
quantidade de
ciclos semestrais.

Treinamento
rotineiro de ser-

Prazo entre a
entrega dos mate-

Entregar pronto no

Distribui¢ao
prazo correto




riais pelo cliente

até a entrega do

servigo realizado.
Porcentagem de
entregas pontuais

vigos basicos do

escritorio e traba-
Iho em equipe
para ramificar o
conhecimento

Aumentar a quali-
dade até que a mes-
ma atinja alto nivel.
(menor numero de
defeitos possiveis).

Numero de fre-
quéncia de recla-
magdes pelos
clientes, numero
de elogios, nota
do gerente geral
sobre o nivel de
pontualidade no
Servigo.

Gerenciamento de riscos

Evitar riscos finan-
ceiros

Criar fundos de
investimento para
evitar desprepara
financeiro (dese-
quilibrio) deve ter
dinheiro para pa-

gar um ano de

salarios.

Evitar riscos de
crise em clientes

Fundo para inves-
timento em imo-
veis em outras
localidades (cida-
des).

Evitar riscos no
uso do imobilizado

Fundo para com-
pra de ativo imobi-
lizado

Porcentagem de
crédito de liquidagéo
duvidosa

Avaliagdo do fluxo
de caixa. E verifi-
cacgao dos lucros

x despesas.

Porcentagem de cre-
dito de liquidagao
duvidosa

Avaliagdo do fluxo
de caixa. E verifi-
cacgao dos lucros

x despesas.

Treinamento em
técnicas para
convencer a
clientes a paga-
rem contas no
prazo estabele-
cido

Selegao

Entender as proposi-
cOes preferiveis nas
palestras

Se a proposigao
sera: prego, servi-
¢o, desempenho,
relacionamento.

Criar muitas pa-
lestras para
Todos os desen-
volvimentos pos-
siveis

Segmentar cliente

Lucro por seg-
mento, participa-
¢ao do mercado
nessa segmenta-

cao.

Determinar a
proposigéo de
valor para cada
segmento de
cliente

Diminuir os servi-
¢os para clientes ndo
lucrativos e torna-los

lucrativos

Numero de clien-
tes néo lucrativos

Campanha de
vendas cruzadas
de servigos

Congquista

Aumentar a qualidade

Numero de pales-

Treinamento e




€ 0 numero de pales-
tras e seminarios

tras por semes-
tres, avaliagéo da
qualidade do as-
sunto e oradores
e material utiliza-
do nas palestras.

motivacao de
palestrantes

Divulgar a proposigao
de valor

Pesquisa entre
empresas sobre o
nivel de conheci-
mento da marca
utilizada pelo es-
critorio sobre qua-
lidade.

Conquista de novos
clientes para uso dos
Servigos acessorios
ou de entrada

Quantidade de
clientes conquis-
tados por semes-
tres

Retengao

Garantir exceléncia
NOS Servigos

Medigéo de satis-
facdo do cliente
quanto ao nivel de
qualidade e o
quanto o servigo o
ajuda, vistoria e
discursdo quanto
ao nivel prestado
pelos servicos.

Quando neces-
sario deve haver
a reciclagem de
sistemas e pes-
soas para reci-
clar

Oferecer servigos
especiais

Numero de liga-
¢bes para tirar
duvidas, quanti-
dade dessas liga-
¢cbes que houve
retorno por parte
de outro atenden-
te, e saber se o
problema foi sa-
nado em sua ple-
nitude.

Crescimento

Transferir utilitarios
do servigo de entrada
pelos servicos basicos

ou completos

Numero de clien-
tes que entram no
servigo de entrada
x numero de clien-
tes que o trocam
pelos servigos
basicos ou com-
pletos

Incentivar a troca
do uso desses
servigos

Transferir clientes
basicos em completos

Numero de clien-
tes basicos x nu-
mero de clientes
completos.

Identificagao de oportuni-
dades

Desenvolver novos
servigos que se carac-
terize como servigos
auxiliares

Ndmero de novos
projetos, basea-
dos nos préprios
servigos internos
e advindo de
areas externas
como: clientes,
concorrentes etc.

Incentivar o trei-
namento na bus-
ca de novos ser-
vigos que pos-
sam alavancar
os clientes

Numero de projetos
de desenvolvimento

Busca de novos
projetos por parte
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de novos servigos

de cada funciona-

rio.

Gerenciar o portfélio de
pesquisa e desenvolvimen-

to

Criar projeto de pes-
quisa basica e de
desenvolvimento

avancado

Avaliagdo cons-
tante do desem-
penho desse pro-

jeto.

Langar novos servigos no

mercado

Langcamento de servi-
¢os conforme o pa-
dréo especificado e
confirmar os resulta-

dos aos clientes.

Numero de vezes
de redesenho do
servigo, numero
de servigos falhos
na fase piloto.

Tempo de langamento
de novos servigos

Tempo entre o
inicio da inovagéo
até o servico esta

pronto para uso.

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

CAPITAL HUMANO CAPITAL DA INFORMACAO CAPITAL ORGANIZA-
CIONAL
HABILIDADES SISTEMAS CULTURA
CONHECIMENTO BANCO DE DADOS ALINHAMENTO
VALORES REDES TRABALHO EM EQUI-
PE
OBJETIVOS INDICADOR INICIATIVA
Ligar as fungdes es- Qualidade nos
tratégicas ao cargo treinos focados ao
exercido pelo funcio- cargo
nario, treinando em
habilidades, conheci-
mento e tudo o que
HABILIDADES fizer parte do cargo.

Reciclagem dos fun-
cionarios através de
sistemas de informa-
¢ao relacionada aos
processos de gestédo
operacional.

Reunides sobre
reciclagem de
funcionarios, e
sobre tecnologias,
lideranca e traba-
Iho em equipe que

0s auxilie.

TREINAMENTO

Contratar talentos e
desenvolver treina-
mento voltado aos
servigos especificos e
conhecimentos em
servigos gerais do
escritério.

Tempo médio de
duragao de funci-
onarios na em-

presa.

Desenvolver trabalhos
em equipe e de estu-
do, com reunides
semanais para estudo
€ pesquisa.

Numero de servi-
¢os desenvolvidos
ou de assuntos
debatidos por

equipe

Busca de equi-
pes para desen-
volver aprendi-
zagem

Desenvolver a criati-
vidade junto aos tra-
balhos padrées e
busca de novos servi-
GOS.

Numero de servi-
¢os inovadores
criados por cada
funcionario.

SISTEMAS

Desenvolver reunides
para discutir o capital
da informag&o com
criticas e sugestdes
para registro, além de

Numero de vezes
dessas reuniodes.

Constante revi-
sao do capital da
informacgao
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conhecimento dessa
ferramenta.

BANCO DE DADOS

Gerar sistemas de
informacgao sobre
clientes e seus princi-
pais servigos

Sistemas analiti-
cos sobre rendi-
mento, satisfagao
e outros requisitos
sobre clientes.

BUSCA CONS-
TANTE DE NO-
VOS SISTEMAS
ANALITICOS
SOBRE CLIEN-
TES

TRABALHO E EQUIPE

Desenvolver traba-
Ihos em equipe e de
estudo.

Numero de reuni-
oes desenvolvidas
ou de assuntos
debatidos pela
equipe

CULTURA

Fomentar cultura
da inovagao

Numero de suges-
tdes para novos
servigos, ou
mesmo sobre os
servigos ja em
uso.

TREINAMENTO
QUE AUXILIE
NOVAS IDEIAS
PARA A INOVA-
CAO

Infundir cultura de
aprendizado

Passagem de
relatorio e pesqui-
sa com funciona-
rios sobre criticas
ou sugestdes
sobre as liberda-
des e tempo de
aprendizado e
crescimento, seja
no servico geral
ou especifico,
além dos conhe-
cimentos conta-
beis gerais.

Desenvolver cultu-
ra voltada as proposi-
¢Oes de valor dadas
ao cliente e desenvol-
ver trabalho em equi-
pe para solugbes aos
clientes.

Numero de casos
resolvidos pelos
atendentes ou
pelo pessoal de
campo ou Mesmo
pelos trabalhos
em equipe.

Fonte: prépria
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Quando iniciou-se o trabalho constatou-se que as empresas nao costumam
utilizar estratégia perdendo com isso uma adogao muito mais completa do que po-
demos verificar nas premissas operacionais. Onde o dominio de fatores como com-
pras, producdo, distribuicdo e pds vendas mesmo que importantes ndo séo suficien-
tes para o sucesso e competitividade a longo prazo. Sendo muito mais importante a
longo prazo uma definicdo e conhecimento muito mais detelhado dos processos in-
ternos e como estes podem dar respostas a processos ligados ao conhecimento do
meio no qual a empresa esta incerida. Logico que ndo é sé conhecer as oportunida-
des e ameagas ou mesmo saber aproveita-las. O mais importante € que a resposta
nao pode ser fruto de improviso e sim ter respostas consistentes e duradouras.

A escolha e justificativa desse trabalho se voltou ao estudo do balanced sco-
recard para que esse instrumento unido a estratégia possa dar respostas consisten-

tes e duradouras. Dando visdo a todos o0s processos operacionais e deixando-os
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cada vez mais dindmicos e frutos de pensamentos racionais. Por isso o tema estu-
dado foi o estudo e pesquisa dessa ferramenta.

Verificou-se que no objetivo geral a implantacdo do balanced scorecard no
escritério mostra que de fato ha relagées entre as perspectivas e objetivos, medidas
e iniciativas e que as tais relagcées de causa e efeito cumprem o papel informados
pelos seus criadores. Essa feramenta mostra que o investimento em iniciativas dao
ao ativo intangivel capacidade chamada de prontiddo estratégica ou seja prontidao
para alavancar a estratégia. Voltando os valores ao crescimento dos processo inter-
nos.

Observou-se no objetivo especifico que toda estratégia deve ter um instru-
mento que a controle para que a mesma nao seja esquecida ou trocada e isso se
verifica por existirem novas oportunidades a todo instante e que a capacidade de
aproveita-las deve ser fruto das conexdes ja trabalhadas que dao a organizacao a
capacidade de verificar essas oportunidades e captar outras.

No texto a hipotese é confirmada ja que sem a possivel interpretacdo do am-
biente ndo seria possivel competir, ja que as relagbes testadas provam que todo ob-
jetivo tende a ser medido e iniciativas tendem a corrigir o rumo errado no processo,
mas que o mesmo tende a atingir as oportunidades que ja estdo a vista como por
exemplo ter privilégios na compras dos fornecedores, dessa forma toda relagdo bus-
ca novas oportunidades e cria a capacidade de se atingir.

O problema registrado na introdugdo se referia a empresas que nao utilizam a
estratégia e as controla sera que deverdo manter o sucesso por longos periodos de
forma segura e consistente. Se chegou a seguinte resposta. Empresas sem estraté-
gia talvez se moldem de maneira a continuar tendo sucesso, mas terdo maior chan-
ces de fracassos pelo motivo da falta de foco constante.

Na metodologia a pesquisa realizada foi a basica busquei aprofundar um pou-
co o estudo da pratica do mapa estratégico e sendo descritiva utilizando de referen-
cial tedrico, e sobre a abordagem foi qualitativa analisei e tirei conclusdes a cerca do
tema. E o método foi dedutivo que através de premissa das relacées no mapa che-
guei a um caso especifico. Quanto as limitagdes percebi que a criagdo de medidas e
objetivos associados a iniciativas tendem a faltar critérios da propria teoria do assun-
to, passando a ser da prépria criatividade de quem as faz. Portanto tendendo a ha-
ver erros maiores nessas criagdes e logo, criando uma condi¢gdo para que todo o
sistema desmorone. Ja as recomendagbes ou sugestdes € que uma vez tentando
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reproduzir um mapa estratégico deva fazé-lo muito antecipadamente ja que o fator
tempo deve atrapalhar na busca de medidas e objetivos ideais que possam traduzir
todas as relagdes existentes.
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