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Resumo: Em um ambiente de mudancas descontinuas, a luta pela

sobrevivéncia tornou-se uma tarefa complexa e dificil para as organizagGes.
Sobrevivéncia esta associada a implementacio de uma estratégia competitiva,
que dependem, fundamentalmente, da viabilidade de sua implantagdo, bem
como, da forma como a organizagio constroi scu sistema de informagoes
oerenciais. Este artigo faz uma abordagem sobre o processo de planejamento
estratégico e sua possivel articulagdo com a Gestdo pelas Diretrizes € o
Balanced Scorecard. A Gestio pelas Diretrizes € um sistema administrativo
que desdobra diretrizes em metas, estabelecendo, através da pratica continua
do controle da qualidade, uma dire¢@o rumo a sobrevivéncia da empresa. O
Balanced Scorecard ¢ um conjunto de indicadores financeiros ¢ nao-
financeiros definidos em quatro perspectivas (aprendizagem e crescimento,
financeira, do cliente e dos processos) que podem ser utilizados como uma
erramenta para a avaliagio de desempenho e aprendizagem organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scoredcard, gestdo, estratégica
empresarial.

ABSTRACT: In an atmosphere of intermittent changes the struggle for sur-

vival became a complex and difficult task for the organizations. Survival 1s
associated to the implementation of a competitive strategy that depends mainly
on the viability of its implantation, such as, on the form in wich the organization
builds its managing information systems. This article makes a surrounding about
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the strategic planning process and its possible articulation with the Management
by the Directrix. Gestdo by the Diretrizes and the Balanced Scorecard. The
Gestiio by the Diretrizes is an administrative system that transform directrixes
in goals, stableshing through the continuous practice of the quality control, a
management heading for the surviving of the company. The Balanced Scorecard
is a joint of financial and non-financial indicators defined in four perspectives
(learning and development, financial, of the client and of the processes) that

can be used as a tool to evaluate the organizational learning and performance.

KEY WORDS: Balanced Scoredcard, administration, managerial strategy

1. Introducio

O Planejamento Estratégico surgiu a partir de 1945 e fundamentava-
se na simples extrapolagio de dados do passado, o que na epoca funcionava
relativamente bem, pois ndo havia grandes modificagdes no ambiente. Em
1965, Igor Ansoff, com a publicacdo de secu livro Corporate Strategy
formaliza e estrutura o Plancjamento Estratégico. Na abordagem de Ansott,
a simples extrapolagiio dos dados historicos ndo ¢ suficiente para descrever
a dinimica ambiental, é necessario que as organizagoes se adaptem a essas
novas condigoes.

O Modelo de Ansoff deixou de considerar variaveis importantes que
influem na estratégia como os fatores politicos, o poder e a cultura, e a solugao
resolve apenas a parte do problema que se relaciona a organizagdo do
mercado. Entio surge uma nova abordagem que busca a diminuigdo do risco
20 tomar-se uma ma decisdo, cuja integracéo esteja em um unico plano como
a criacdo e a manutengdo de potenciais de competitividade.

Segundo KREINKENBAUN, apud CUNHA (2001), Planejamento
Estratégico ¢ “um processo que consiste na analise sistematica dos pontos
fortes e fracos da empresa ¢ das oportunidades e ameagas do meio ambientc
com o intuito de estabelecer objetivos, estratégias e agdes que possibilitem
um aumento da competitividade empresarial”.

A implantacdo do Planejamento Estratégico se dd inicialmente atraves
da avaliacdo da cultura e valores da organizacgao ¢ das relagoes de poder
existentes na organizagdo. Estas consideragdes sdo fundamentais. po1S
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definirdo se é possivel implantar o Planejamento Istratégico na organizagao.

A ctapa da sensibiliza¢do permanecera durante todo o planejamento,
uma vez que todos na empresa devem estar envolvidos € motivados no
Planejamento Estratégico. E importante que seja realizado um acordo
semantico entre todos os participantes para que todos falem a mesma
linguagem viabilizando a implantacéo.

A definicdo de missdo empresarial, scgundo OLIVEIRA (1993). ¢
comparada ao uso de uma bussola pela qual se orienta o navio. Ela define a
razio de ser da organizacdo relacionando o negécio com a possibilidade de
satisfazer alguma necessidade do ambiente organizacional.

GRACIOSO (1996), em seu livro Planejamento Estrategico
Orientado para o Mercado cita alguns cuidados na definigdo da missao da
organizacao:

a) Elando deve serimposta e sim partilhada pelo executivo principal

e seus colaboradores imediatos;

b) Apods o consenso deve ser posta no papel e ser o parametro

pelo qual se julgam os movimentos € planos estratégicos;

¢) Elatranscende o mandato de qualquer Diretoria ¢ necessita do

endosso do Conselho de Administracdo ou dos acionistas majoritarios

para ser definida ou mudada.

O ambiente empresarial, para OLIVEIRA (1988), ndo € um conjunto
estavel, uniforme e disciplinado, mas um conjunto bastante dinamico em que
atua constantemente grande quantidade de forcas, de diferentes dimensdes e
naturezas em direcoes diferentes que mudam a cada momento pelo fato de
cada uma dessas forcas interferir, influenciar e interagir com as demais forgas
do ambiente. Em funcio disto oferece diversas oportunidades e ameagas.

A analise externa serve para estudar o ambiente selecionando e
avaliando as oportunidades e ameagas e determinam parametros de avaliagdo
sobre a posi¢do competitiva da empresa. Uma oportunidade devidamente
aproveitada pode proporcionar aumento nos lucros da empresa, enquanto
que uma ameaga ndo administrada pode acarretar diminui¢do nos lucros
previstos ou mesmo prejuizo. Diversas técnicas existem para a analise externa
entre elas: analise de cenarios, analise de stakeholders, analise de mercado,
analise da competitividade, analise da concorréncia e muitas outras.

A organizacio utiliza-se da avaliacio dos Fatores Chaves de Sucesso
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e suas Variaveis Criticas para focar melhor sua analise interna, determinando
seus pontos fortes ¢ fracos. O Fator Chave de Sucesso ¢ um atributo que a
empresa deve dispor para ser bem sucedida em suas atividades e a Variavel
Critica é um fator interno a empresa, cujo comportamento tem efeito em um
ou mais Fator Chave de Sucesso. A analise desses fatores e de suas variaveis
criticas deve ser feita com atencdo e cuidado, [ocando-se 0s pontos mais
importantes para aquela organizagao, que podem ser bem diferentes dos de
outra organiza¢ao da mesma industria.

Lissa analise interna visa a identificar as caracteristicas competitivas
da empresa que a colocam em vantagem frente aos concorrentes (pontos
fortes) e as caracteristicas competitivas que a colocam em desvantagem frente
aos concorrentes (pontos fracos). Para proceder a avaliagdo interna da
orgamzagao, direcionada pelos Fatores Chaves de Sucesso, diversos métodos
sdo apresentados na literatura, os quais podem ser usados individual ou
coletivamente de acordo com as necessidades de cada empresa. Sdo eles:
analise funcional, analise de portfolio, analise da cadeia de valor e outros
mais.

Uma vez analisados os aspectos internos ¢ externos. chega-se a
determinacdo dos objetivos da empresa. Segundo OLIVEIRA (1993),
objetivos sdo o estado, situagao ou resultado futuro que o executivo pretende
atingir. Relaciona-se a tudo que implica a obtencao de um fim ou resultado
final.

Por 1ss0, 0s objetivos devem ser claros, especificos, mensuraveis,
realisticos, devem apresentar as suas inter-relacoes de forma esquematizada,
estar adequadamente relacionados a fatores internos e externos da empresa
e ligados a um sistema de controle e avaliacao estabelecidos.

As fung¢des dos objetivos sao:

Avaliar as estratégias;

Orientar as acdes administrativas;

Convergir a discussao do Planejamento Estratégico;
Facilitar a comunicac¢ao na organizacao;

Motivar; e

Espelhar a distribuicao de poder na organizacao.

As metas sdo, portanto os objeitivos quantificados. E, a partir desse
ponto, € possivel formular-se as estratégias.

OLIVEIRA (1988), define estratégia como “um caminho, ou maneira,
ou acdo estabelecida e adequada para alcancar os desafios e objetivos da
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empresa’”’. A estratégia ndo € o inico fator determinante no sucesso ou [racasso
de uma empresa, mas uma estratégia adequada pode trazer resultados muito
bons para empresas, cujo nivel geral de eficiéncia seja medio.

O desenvolvimento de uma estratégia deverd iniciar-se pela analise
do objetivo empresarial e incorporar ao processo a maxima aplicagdo de
imaginacdo e criatividade. A literatura indica diversas classiticagdes de
estratégias, de acordo com a situagdo da empresa:

Estratégia de Sobrevivéncia: ¢ adotada quando ndo existe outra
alternativa e apresenta perspectivas “negras” (altos indices de pontos
fracos internos e ameagas externas). A postura da empresa € de parar
0s investimentos ¢ reduzir, a0 maximo, as despesas.

Estratégia de Manutencdo: a empresa identifica 0 ambiente com
predomindncia de ameagas, mas os pontos fortes que ela possul
possibilita-lThe manter a posi¢ao conquistada até¢ o momento.

Estratégia de Crescimento: a ecmpresa tem diversos pontos [racos,
mas 0 ambiente proporciona-lhe situacdes favoraveis que podem
transformar-se em oportunidades se usufruidas pela empresa. Nesta
situacdo ha, normalmente, lancamento de produto, aumento do volume
de vendas etc.

Estratégia de Desenvolvimento: neste caso a empresa valoriza
os pontos fortes e oportunidades de mercado. Ha, normalmente, a
procura de novos mercados e clientes, ou novas tecnologias.

As estratégias também podem ser classificadas quanto a competitividade,
dividindo-se em: (PORTER, 1985),

Estratégia de Lideranca de Custo: o baixo-custo em relagdo ao
concorrente deve ser o tema central de toda a estratégia, embora qualidade,
assisténcia técnica e outros componentes estratégicos nao possam ser deixados
de lado;

Estratégia de Diversificacdo: € uma estratégica genérica inerente
ao processo de diferenciar o produto/servico oferecido pela empresa criando

algo reconhecido como unico no setor ou industria;
Estratégia de Foco: consiste na concentrag¢do de esfor¢cos em

determinado segmento da linha de produtos, grupo de clientes ou
mercado geografico. A empresa atingirda ou um status diferenciado
por melhor atender as necessidades do segmento-alvo, ou uma
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posicdo de menor custo nesse segmento, ou ainda ambos, embora

ndo s¢ja diferenciada ¢ nem lider de custo na perspectiva do mercado

como um todo.

Muitas outras classificacdes existem que ndo foram citadas neste artigo.
Mas a formulagdo de estratégias empresariais, visando sempre aos objetivos,
¢ condic¢do essencial para a propria viabilizacdo do objetivo proposto. O
processo de escolha estratégica, portanto, deve receber cuidados especiais
do executivo, deve ser o resultado de uma série de analises dos diferentes
aspectos que compoem cada alternativa, e ser a que representa a melhor
Interacao entre a cmpresa ¢ 0 ambiente.

A funcao de implementacao da estratégia consiste em ver o que €
necessario para fazer a estratégia funcionar e atingir o desempenho programado
dentro do prazo estipulado e “colocar a mdo na massa”. A finalidade da
administracdo € adequar a maneira com que as coisas estdo sendo feitase o
que precisa ser feito para executar a estratégia. Quanto mais fortes forem
estas adequacdes melhor sera a execucio da estratégia.

Para OLIVEIRA (1993), apud HOBBS ¢ HEANY (1978). diz que,
ao iImplementar uma estratégia, o executivo deve estar atento a alguns pontos:

Antes de designar estratégias ambiciosas deve estar atento de
que ndo havera sobrecarga funcional;

Conter ondas de choque da estratégia. Os executivos podem
evitar alguns problemas de separacdo, 1solando partes da empresa
contra as ondas de choque da estratégia;

Dedicar aten¢do pessoal a importantes questdes de integracio;

Nao dissolver a sua equipe de Planejamento Estratégico até que
ela tenha identificado as a¢des que serdo seguidas do comeco ao fim
pelo nivel hierarquico seguinte;

Comunicar-se de cima para baixo e ndo somente de baixo para

Clima.

A 1mplementacdo da estratégia ¢ um processo e ndo um evento e
sempre acontecem situacdes novas que necessitam de reavaliacdo da
estratégia ¢ ajustes corretivos. A busca de melhores maneiras de executar as
estratégias ¢ um processo continuo.
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2. Gerenciamento pelas diretrizes

“Gerenciamento pelas Diretrizes € um sistema administrativo que visa
garantir a sobrevivéncia da empresa a competi¢do através da visdo estratégica
estabelecida com base na analise do sistema empresa-ambiente e nas crengas
e valores da empresa e através do direcionamento da pratica do controle da
qualidade por todas as pessoas da empresa segundo aquela visao estrategica’.
(CAMPOS, 1992)

O Gerenciamento pelas Diretrizes tem como ponto de partida as metas
anuais da empresa que sdo definidas com base no plano de longo prazo. Seu
objetivo € o de direcionar a caminhada eficiente do controle da qualidade
(rotina) para a sobrevivéncia da empresa.

Por isso. deve-se estar atento ao planejamento da qualidade que
consiste em estabelecer as diretrizes de controle para garantir o atendimento
as necessidades dos clientes. Isto somada a melhoria da qualidade que consta

em estabelecer novas diretrizes para garantir niveis de controle sempre
melhores que os dos concorrentes. Portanto, o direcionamento necessario,
diretrizes e metas decorre do planejamento estratégico, cujo processo de
desdobramento das (diretrizes e metas) bem como seu controle sdo totalmente
diferentes do tradicional.

A estratégia € pois, a definigdo dos meios necessarios para atingir a
Visdo Estratégica (o sonho da alta administrag¢do de como se deseja aempresa
nos proximos 5 ou 10 anos). Para isso, pode-se seguir a Tatica,
Implementacio e Operagio para s¢ conseguir Vantagem Competitiva. Este ¢
o processo de Inovagéo e deve ser visto como um ciclo no qual a Viséo ¢
revista periodicamente dando inicio a um novo ciclo. O Gerenciamento pelas
Diretrizes € um sistema adotado para garantir a execug¢do completa deste
ciclo de Inovagéo.

A concretizacao dessas diretrizes ¢ alcancada pelo desdobramento
das diretrizes ¢ metas anuais da alta administragao ( “plan’), pela sua
execucdo (“do "), pela sua avaliagdo ( “check™) e pela tomada de agdes
corretivas necessarias ( “action”) - PDCA. O ciclo PDCA mostra que
Planejar consta de duas partes: definir metas (fins) e seus itens de controle; e
os métodos-padrio (meios) necessarios para atingi-las, pela pratica da analise
do processo.

A execucdo consiste em executar ou cumprir as tarefas, conforme
previsto no plano. Nesta etapa sdo essenciais a educagdo ¢ treinamento do
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funcionario. A fase de avaliagio consiste em verificar resultados, a partir de
dados coletados na execugdo, comparando-se resultado alcancado com 0
planejado. A reflexao ocorre quando uma organizagao nao atinge as metas ¢
analise-se a diferenca entre as metas e o resultado alcancado. A determinagao
das causas dos desvios e arecomendag@o de medidas corretivas sdo feitas
com base em dados ¢ fatos.
No Gerenciamento pelas Diretrizes parte-s¢ semprc do cliente ¢
considera-se que a qualidade € o objetivo supremo.
O Gerenciamento pelas Diretrizes € consti tuido de dois sistemas:
Gerenciamento Funcional: cuida da manutengao e melhoria
continua da rotina diéria. E a pratica do controle da qualidade;
Gerenciamento Interfuncional: cuida da solugao dos problemas
prioritarios da alta administracao.

A implanta¢do do Gerenciamento pelas Diretrizes pressupoe um
comprometimento do Presidente e requer condices essenciais para haver
um bom sistema de coleta e analise de informagoes, uma elevada competéncia
no método de solucdo de problemas (PDCA) € um solido gerenciamento
funcional. As pessoas devem ser treinadas € compreender em muito bem o
relacionamento entre seu trabalho e as metas da empresa.

CAMPOS (1992), relata em seu livro TOC: Controle da Qual idade
Total (no estilo japonés), que O processo de implantag@o do Gerenciamento
pelas Diretrizes corresponde a um crescimento das pessoas decorrentes de
educacdo, treinamento e pratica. Durante este processo, as pessoas 1rao
primeiro desenvolvera “consciéncia do problema”. O objetivo, neste ponto,
é fazer com que todas as pessoas passem a perceber os problemas dentro
de sua funcdo. S6 depois desta etapa as pessoas adquirem a habilidade de
planejar, enxergando os problemas interfuncionais ¢ colaborando para resolve-
los. Finalmente, as pessoas adquirem a habilidade para gerenciar diretrizes

oriundas das necessidades da empresa.
A implantagdo desse gerenciamento s resultard em beneficio se

houver determinacéo de rodar o PDCA para manter oS resultados atuais, de
forma a assegurar o cumprimento dos padroes, melhorar os resultados € 0s
procedimentos operacionals padrdo.

No Gerenciamento pelas Diretrizes a divulgagdo das orientacoes da
alta administracdo é conduzida de forma metodica através do desdobramento
das diretrizes. Desdobrar uma diretriz significa dividi-la em varias outras
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diretrizes sob a responsabilidade de outras pessoas, num relacionamento meio-
fim, de forma a garantir o cumprimento da diretriz original (CAMPOS, 1996).
I:xistem dois métodos de desdobrar uma diretriz:

Primeiro: para cada meta sdo estabelecidas medidas prioritarias
suficientes para seu atingimento, das quais se originam novas metas
em niveis hierarquicos inferiores.

Segundo: sdo feitos os desdobramentos das metas em todos os
niveis hierarquicos e depois para cada nivel o desdobramento das

medidas.
A seguir, serdo descritos os estagios basicos do Gerenciamento pelas

Diretrizes pelo primeiro método:
1) As metas anuais do presidente sdo estabelecidas a partir do
Planejamento Estratégico. Apos o estabelecimento dessas metas e
conduzida uma analise do processo com a participacdo de toda a
alta administracio para determinar as medidas necessarias para o
atingimento dessas metas.
2) As diretrizes sdo desdobradas e sdo propostas medidas
prioritarias para atingir as metas através de uma analise do processo.
[:sta andlise de processo deve ser conduzida com base em dados e
fatos em que sc considere as diretrizes superiores, as anélises dos
resultados do ano anterior, as mudangas do meio ambiente ¢ a visao
e estratégia do proprio gerente. Neste ponto € importante que cada
gerente tenha os resultados do ano anterior ja analisados pelo método
de Analise de Pareto. Este processo continua até o ultimo nivel
gerencial onde todas as medidas serdio ndo-desdobraveis (planos de
acio — SW2H). O procedimento do desdobramento das diretrizes,
além de ser baseado na analise do processo de cada estagio, €
negociado tanto vertical quanto horizontalmente objetivando o ajuste.
A somatoria de todas as metas dos gerentes deve ser suficiente para
atingir a meta do Presidente.
3) Estabelecem-se os itens de controle para que seja possivel medir
adequadamente os resultados. E montado um diagrama de matrizes
onde, em cada nivel hierdrquico, sdo mostradas as metas e seus itens
de controle na direciio vertical e as medidas e seus itens de erificag@o
na horizontal. Isso permite ver as medidas prioritarias.
4) Exercer o controle (PDCA) no Gerenciamento pelas Diretrizes
é atuar nas causas dos desvios. Se o planejamento fosse perfeito ndo
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seria necessario verificar o atingimento as metas, portanto, o gerente
deve ficar atento ao processo verificando o que aconteceu de errado
¢ por que aconteceu errado.

5) Além do acompanhamento continuo do processo de melhoria,
reunides periddicas devem ser marcadas em todos os nivels
hierarquicos para acompanhamento dos planos.

6) Uma vez por ano é realizada uma reunido de cada area com a
participacdo do presidente para reflexdo e verificagdo do nivel de
atingimento das metas e se o Gerenciamento pelas Diretrizes esta

sendo promovido de forma efetiva.
3. Balanced scorecard

O Balanced Scorecard-BSC surgiu no inicio dos anos 90 atraves de
um grupo de pesquisadores da Universidade de Harvard, liderados por
Robert Kaplan e David Norton. A primeira publicacdo sob a forma de
artigo ocorreuem 1992, pela Harvard Business Review, ¢ o desenvolvimento
do modelo acabou resultando no langamento de um livro, em 1996, cujo
titulo é “Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management
System "

Segundo KAPLAN e ATKINSON (1997), o Balanced Scorecard
¢ um modelo de avaliacdo de desempenho organizacional que procura ir
além das informacdes produzidas pelos indicadores financeiros tradicionais,
uma vez que estes indicadores por si sé, sdo incapazes de avaliar oS
impulsionadores de rentabilidade no longo prazo. O foco do BSC esta nos
objetivos da organizag¢io, na coordenagdo do processo individual de tomada
de decisdo e no estabelecimento de uma base sustentavel para que ocorra o
processo de aprendizagem organizacional.

A esséncia do modelo BSC esta assentada em dois conceitos —a
cadeia de relacdes de causa e efeito e os fatores impulsionadores. O melhor
entendimento destes conceitos pode ser dado pelo seguinte exemplo: Para a
teoria financeira, o objetivo perseguido sistematicamente pelo gestor € a
maximizacdo da riqueza do acionista. Neste caso, o modelo BSC questionaria:
Qual é o fator impulsionador para conseguir atingir esta meta? Uma resposta
poderia ser o aumento da participa¢@o no mercado através de um aumento
de vendas com os clientes existentes.
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Desta forma, aumentar o Maket-Share da empresa ¢ um fator
impulsionador do objetivo: maximizar ariqueza do acionista. Na seqiiéncia,
o modelo BSC indagaria: Como podemos aumentar as vendas? A resposta
do departamento de marketing poderia ser: se os clientes estdo satisteitos
com nossos produtos é razoavel que continuem a fazer negdcios com a
empresa, e isto possibilitaria, através de uma estratégia especifica, alavancar
o volume de vendas.

Para o modelo BSC, a satisfacdo dos clientes é um fator impulsionador
do aumento da participa¢do no mercado da empresa. A proxima pergunta
seria: Como ¢é possivel aumentar o grau de satisfag@o dos clientes? Uma das
possiveis respostas poderia ser: melhorar o atendimento aos clientes. Da
mesma forma, seguindo a logica precedente, a redug@o do tempo de entrega
do produto ao cliente seria o fator impulsionador para conquistar a satisfagdo
do cliente. A resposta poderia recair no processo interno da empresa de
melhoria continua das habilidades e competéncias de seus funcionarios.

Observa-se entdo uma cadeia completa de relagdes de causa e efeito
em que é possivel mensurar os aspectos criticos ou diferenciais do desempenho
organizacional. Esta andlise possibilita a organizagio ter uma vis@o sobre
futuro e um caminho que podera ser revisto continuamente a luz das
informacdes obtidas sobre os principais concorrentes, considerando as

inovacdes tecnologicas e as expectativas dos clientes.

3.1 Escopo do Balanced Scorecard

O processo critico de gestéo através do Balanced Scorecard inicia-
se com o esclarecimento e tradugio da visdo e da estratégia em objetivos ¢
iniciativas especificas.

Ressalta-se aqui através de VASCONCELOS FILHO (1962), a
importancia da gestdo participativa como um dos fundamentos basicos do
planejamento estratégico. Através da gestdo participativa todos devem
conhecer, com clareza, para opinar sobre o processo decisorio, 0s objetivos
estabelecidos e os principios norteadores da conduta organizacional durante
sua trajetoria.

Numa fase posterior, conforme demonstrado na Figura 1, €
necessario que ocorra o feedback e o aprendizado estratégico, cuja finalidade
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¢ verificar se as estratégias correspondem as expectativas existentes no
momento em que foram discutidas e determinadas.

Para KAPLAN (1998), o feedback estratégico especifica em qual
posicio a empresa deseja estar nos proximos trés ou cinco anos e formula
uma hipdtese de como deve ser o caminho para se atingir este objetivo. Num
periodo mais curto, por exemplo, a cada trimestre, 0s gerentes podem obter
feedback sobre a distancia do ponto exato do percurso a que se propuscram
chegar e a posic¢ao atual.

BERTON (1998:5), salienta que:

Por conseqiiéncia disso, o processo de aprendizagem
organizacional fica facilitado na medida em que o feedback se
constitui em forte instrumento de melhoria e passa a permear
toda a estrutura da empresa, ndo havendo mais a necessidade
de grandes aparatos organizacionais para proceder ao controle
de processos. Mas o fundamental é que o BSC provoca na
organizacdo a necessidade de buscar o consenso dos objetivos e
estratégias, a inovacdo como agdo cotidiana, a cultura do
feedback e a educacdo dos componentes da empresa em busca
de objetivos comuns.

Para aumentar o valor da empresa ¢ necessario que os clientes
percebam um diferencial de valor nos produtos colocados a sua disposi¢ao
em decorréncia da melhoria de processos internos de fabricacdo, bem como
da luta constante pelas inovagdes, permitindo a empresa aprender ¢ dividir o
aprendizado com o restante da organizagdo. O Balanced Scorecard
reconhece estes fatores chave de sucesso (FCS), bem como analisa suas
variaveis criticas (VC), sendo todas as medidas necessarias para o aumento
de valor dirigido pela visdao do negécio.

3.2 Informacgoes necessarias para implantar o BSC

O modelo BSC obtém informacoes de fontes diferentes. Cada fonte
representa uma dada perspectiva na implementagéo e avaliagdo das estratégias
adotadas pela empresa. As quatro perspectivas sao demonstradas na Figura
2. A primeira perspectiva é a financeira, ou seja, o setor financeiro € o

Rev. Cién. Empresariais da UNIPAR, Toledo, v.3, nl, p.19-44, jan./jun., 2002



ﬁ

Gimenes & Rocha 31

encarregado das medicdes financeiras, como geragao de fluxo de caixa, lucro

Figura 1 - Vetores criticos do Balanced Scorecard

Esclarecendo e
Traduzindo a Visao e a
Estrategia

Comunicando e | ;' Feedback e
Estabelecendo 2521 G m—— Aprendizado
Vinculagoes | Estratégico

Planejamento e
Estabelecimento de
Metas e Recursos

Fonte: adaptada de KAPLAN & NORTON, 1996.

operacional, retorno sobre o investimento, valor do acionista (shareholder
value), valor econdmico agregado (EVA), enfim, avaliam a empresa sobre
trés aspectos, que sdo: a sobrevivéncia da empresa, o sucesso atual e sua
prosperidade.

Os indicadores de desempenho ndo sdo apenas os produzidos pela
tradicional teoria contdbil, mas devem avaliar o quanto de receita a empresa
¢ capaz de gerar com o langamento de novos produtos € a conquista de
novos clientes, pois desta maneira estara de fato avaliando sua capacidade
estratégica.

Com relaco aos custos, a empresa deve desenvolver um sistema
que determine custos em termos de atividade e processos. Uma vez
determinados os custos das atividades, estes s@o apropriados aos objetos de
custo com base em sua demanda, estabelecendo a logica de que as atividades
¢ que consomem recursos e 0s objetos de custo demandam atividades na
medida de suas necessidades.

O Modelo de Custeio Baseado em Atividades — ABC (Activity-
Based Costing) pode atender adequadamente esta necessidade cumprindo
0S seguintes passos:

a)  Mapeamento das atividades do processo:;

b)  Defini¢ao dos direcionadores de recursos;

¢)  Custelo das atividades

Em sintese, o Modelo ABC permite que as organiza¢des melhorem
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seus processos identificando e controlando seus padroes de custo e
conseqlientemente a tomada de decisdo. As empresas que organizam Seus
custos por departamento, ignoram que as atividades e processos cruzam
com freqiiéncia as fronteiras departamentais e ndo conseguem, portanto,
separar as atividades que agregam valor aos produtos e servicos daquelas
Jue nao agregam.

Dentro da perspectiva financeira, o modelo BSC também avalia a
gestdo do risco operacional e financeiro da empresa. O risco operacional
esta diretamente vinculado a estrutura de custos da empresa (propor¢ao entre
custos fixos ¢ varidveis) e o risco financeiro € o resultado de sua estrutura de
capital (propor¢do entre recursos proprios e de terceiros), ou seja, seu grau
de alavancagem financeira.

A segunda perspectiva € a dos clientes. O departamento de marketing
deve avaliar a participagdo de mercado e as estratégias de manutencdo e
satisfacdo dos clientes. Geralmente as preocupagdes dos clientes sdo
classificadas em quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico.

Dentro dessas categorias alguns indicadores podem ser levantados.
No caso do /lead-time podem ser agrupados o tempo do pedido até a entrega
do produto, o time-to-market para os novos produtos, os defeitos dos
produtos, e o atendimento das especifica¢oes do produto definidas pelos

clientes.
Na perspectiva dos clientes também € necessario medira lucratividade

gerada por segmentos de mercado explorados pela empresa. Neste aspecto,
BERTON (1998:8), afirma:

“Desta forma, o conhecimento especifico da lucratividade gerada
por um cliente ou por determinado segmento de mercado pode
significar uma estratégia voltada para melhorar sua posi¢do
compeliliva ou, ainda, desinvestir neste segmento ou cliente.
Enfim, o mais importante na mensuracdo e monitoramento desses
indicadores ¢ o fato de buscar o equilibrio entre os setores da
empresa em busca de um denominador comum entre a
participa¢do de mercado e lucratividade.”

A terceira perspectiva € a dos processos internos. O sucesso de uma
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empresa pode ser resultante de como a empresa organiza ¢ gerencia uma
seqiiéncia de atividades. Uma seqiiéncia de atividades que cria um produto
ou servico pode ser visualizada como uma cadeia de valor (value chain),
uma vez que cada fase da cadeia deve agregar algum valor para que o cliente
perceba.

Nessa perspectiva, a empresa devera construir indicadores que avaliem
o processo de langamento de novos produtos, a propor¢ao das atividades
que agregam valor em relagdo as que ndo agregam, o grau de eficiéncia
produtiva, os servicos pos-vendas realizados, o gerenciamento damarcae o
processo de logistica.

A quarta perspectiva é a do aprendizado e crescimento. Esta perspectiva
identifica a capacidade da empresa em gerar crescimento e melhorias a longo
prazo. As trés fontes principais, neste caso, sdo pessoas, sistemas €
procedimentos organizacionais.

Segundo KAPLAN (1998), o aprendizado e o crescimento sao
essenciais para o sucesso da implantagdo do modelo BSC porque formam a
base da melhoria da qualidade e da inova¢d@o. Na realidade, uma empresa
pode apresentar um bom desempenho sob o ponto de vista financeiro, ter
um bom relacionamento com seus clientes e contar com exceléncia em seus
Processos internos, mas, se outro concorrente também conseguir vantagens
semelhantes, 1sso ndo representara vantagem competitiva.

Nio se deve ficar acomodado com o desenvolvimento atual, mesmo
que o0s acionistas o aceitem como satisfatério e, para mudar e se aperfeigoar
continuamente, é necessario um processo de aprendizagem e crescimento,
que depende intrinsecamente do capital intelectual da empresa. Somente
através dos funciondarios a empresa pode melhorar continuamente seus

Processos.

Nessa perspectiva, os indicadores irdo mensurar a capacidade da empresa
em manter seu estoque de talentos com alto indice de motivagdo e criatividade,
pois s6 os recursos humanos sdo capazes de claborar novas estrategias na
busca do aumento do grau de competitividade da empresa. Alguns indicadores
como investimento em treinamento e capacitacdo, rotatividade de pessoal,
sugestio de funcionarios para o aumento de receita e o nivel de alimhamento
das metas individuais com os objetivos e metas da organizagao, identitica¢do
de provaveis desvios ¢ o grau de receptividade e compromisso dos baixos
escaldes com a macro estratégia da empresa, podem ser dados como exemplo.

Ap6s a organiza¢io decidir o que medir e determinar os responsaveis
pela mensura¢io em cada drea, o processo avanga com a coleta de dados e
envio para um banco de dados central, que processara as informagdes.
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Figura 2 - BSC como sistema de gestao
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3.3 Metodologia de implanta¢io do Balanced Scorecard

A primeira etapa do processo € obter o consenso da alta administragdo
sobre 0s objetivos da implantagdo do modelo BSC. Na sequéncia, € necessario
definir o arquiteto do processo, ou seja, a pessoa que comandara a
implantacdo. Geralmente s¢ escolhe um alto executivo de areas de apoio da
organizac¢io. Também ¢ necessario formar uma equipe para depois iniciat-
se 0 processo de implantagdo, que pode ser dividido em quatro etapas:

a) Arquitetura do programa de medi¢do: selecdo da unidade
organizacional adequada para a aplica¢do do modelo BSC ¢
avaliacao de suas limita¢oes e oportunidades.

b) Definicdo dos objetivos estratégicos: preparar relagdo preliminar
de objetivos e realizar o primeiro workshop com a alta
administracdo da unidade estratégica de negocios selecionada
abordando quatro perspectivas: a do acionista, a dos clientes, a
dos processos internos ¢ a de aprendizagem e crescimento,
selecionando alguns objetivos de acordo com cada perspectiva.
¢) Escolhados indicadores estratégicos: identificar os

indicadorese descobrir fontes de informacoes necessarias ¢
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como usa-las.
d) Elaboracdo do plano de implementacdo: desenvolver o plano

de implementac¢ao com os lideres da UEN — Umdade
Estratégica de Negocios e integrar o modelo BSC ao sistema
gerencial da organizacio.

3.4 A integracao entre os modelos ABC (Activity-Based Costing) ¢
Balanced Scorecard

O modelo ABC ¢ o BSC sdo ferramentas gerenciais que se
complementam e proporcionam aos gestores uma visdo muito mais precisa e
detalhada do scu negocio, tanto do ponto de vista dos processos internos
como também das variaveis do ambiente externo.

O modelo ABC € uma ferramenta utilizada para a mensurag¢ao de
custos e € bastante ttil em organizacdes multiclientes, com varios processos
e multiprodutos, em que a fun¢do custo seja a resultante da variedade e
complexidade de produtos, e da eficiéncia com que as atividades sdo
desempenhadas.

O Balanced Scorecard ¢ um modelo que procura demonstrar quais
sdo os fatores que influenciam na formagao da receita das organizagdes. Na
realidade, o BSC tem foco na forma como as organizag¢des criam valor para
seus clientes, onde a empresa deve concorrer, quais sdo os clientes que de
fato estdo contribuindo para a geracdo do lucro na empresa € como € possivel

avaliar se um mercado € atraente ou ndo para o negocio.
Seoundo KAPLAN (1998:7):

O ABC é como a curva da oferta: ele nos revela o custo de
fornecer determinado volume de produtos e servigos. O
Balanced Scorecard é como a curva da demanda, porém ¢
muito mais complexo e abrangente que uma curva de
demanda tradicional, porque as quantidades estdo sendo
encomendadas ndo apenas em fung¢do do pre¢o-que constitui
o modelo mais simples dos economistas-, mas também em

funcdo da qualidade do produto, da inovag¢do, da
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funcionalidade e da natureza do relacionamento empresa-
cliente. O Balanced Scorecard é uma forma de construir uma
demanda multidimensional. Quando analisamos tudo por esse
prisma compreendemos que as empresas precisam das duas
coisas: uma boa representacdo do que criou uma demanda
para seus produtos e servi¢os e do que gera os custos
necessarios para atender essa demanda. Portanto, utilizadas
em conjunto, e de maneira integrada, essas ferramentas nos
mostram como maximizar os lucros e criar valor economico
de longo prazo para a empresa.

4. Alinhamento entre gestiao pelas diretrizes e estratégia empresarial

Uma vez formuladas as estratégias no planejamento estratégico, a
sua implementacgdo passa a ser um desafio. O desafio € moldar todas as
decisdes ¢ acdes da empresa em um padrdo coeso. Dentre todas as atividades
desenvolvidas pelos gerentes, poucas afetam o desempenho da empresa mais
fundamentalmente que o esmero com que sua equipe plota o rumo de longo
prazo da organizagdo, desenvolve mudangas e abordagens comerciais
estratégicas eficazes competitivamente e executa a estratégia escolhida de
maneira que os resultados almejados sejam alcangados.

Em verdade, uma boa estratégia ¢ uma boa execucgio de estratégia
sd0 0s sinais mais confiaveis de uma boa geréncia. Os gerentes nao merecem
uma estrela de ouro pelo projeto de uma estratégia arrojada, se falham na
sua implementacio. Infelizmente ndo existe uma lista de dez passos, nem
caminhos comprovados, nem principios concretos para atacar o trabalho —o
ocrenciamento da implementagado da estratégia € a area do gerenciamento
estratégico menos mapeado ¢ mais aberto.

[:mbora as abordagens aplicadas pelos gerentes para implementar a
estratégia devam ser ajustadas a circunstancias da organizagdo, certas bases
precisam ser cobertas, independentemente, das circunsténcias da organizagao.
Sdo elas (THOMPSON Jr. & STRICKLAND, I11 2000):

estabelecimento de uma organizacdo capaz de exccutar a estratégia

COM SUCESSO;

desenvolver orcamentos para direcionar amplos recursos para as
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atividades da cadeia de valor que forem criticas para o sucesso
estratégico ;

estabelecimento de politicas ¢ procedimentos adequados
estrategicamente;

instituicdo de melhores praticas e mecanismos para a melhoria
continua;

instalacio de sistemas de suporte que permitam que o pessoal da
empresa desempenhe seu papel estratégico com sucesso todos os
dias;

atribuicio de recompensas ¢ incentivos pararealizagdo de objetivos
e boa execucdo da estratégia:

criacdo de um ambiente de trabalho e cultura corporativa de apolo a
estrategia;

exercicio de lideranca interna necessaria para impulsionar a
implementacdo para frente e melhorar a maneira de execugdo da
estratégia.

Neste ponto da implementagao de estratégias, as organiza¢oces
podem utilizar-se do gerenciamento pelas diretrizes para facilitar seu trabalho,
pois através do GPD, ha um trabalho de discussio e negociacdo das metas ¢
medidas ao se fazer o desdobramento das diretrizes do presidente em nivels
hierarquicos mais baixos, que sdo negociados entre os diversos departamentos
de mesmo nivel facilitando a comunicagao entre tais niveis e departamentos.

O Gerenciamento pelas Diretrizes faz, através do desdobramento
das diretrizes, uma definicdo dos planos de aco necessarios para a realizacao
de cada uma das diretrizes propostas em todos os niveis gerenciais. Lstes
planos de a¢do colocam o gerenciamento em movimento viabilizando agdes
concretas atraves dos SW2H.

Os SW2H partem da medida definida pelo desdobramento da meta
(What — o qué); identifica quem ¢ o responsavel pela agdo (Who — quem),
fixa prazos em que tais agdes devem chegar ao resultado (When —quando) e
local onde ocorrerdo (Where —onde); da o motivo, a explicacdo das razdes
para que tais a¢des devam ser realizadas (JWhy — por qué); mostra como tais
medidas podem ser realizadas (How —como) ¢ identifica quanto deve ser
gasto com esta execugdo (How Much — quanto custa); conforme mostrado

na Figura 3.
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Figura 3 - Desdobramento em planos de acio
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Fonte: LOR, 2001

Esse desdobramento também pode auxiliar no Planejamento
Estratégico em relagdo a melhoria continua que faz parte da filosotfia do GPD,
pois através do gerenciamento funcional ha uma preocupagdo com a
manutencdo e melhoria da qualidade em todas as praticas operacionais. Essa
melhoria é sempre acompanhada através de itens de controle previamente
definidos e gerenciados num processo continuo de feedback. Tais itens de
controle tém a funco de sinalizar a necessidade de nova analise para identificar
as causas do nao atingimento da meta dando inicio a um novo ciclo PDCA.
A medida que cada gerente negocia as metas ¢ medidas de seu departamento
com os demais gerentes de outros departamentos e de outros niveis ha um
comprometimento cada vez maior do gerente com o alcance da estratégia e
um envolvimento de todos os setores nesse cumprimento da estratégia.

“Se as medidas de desempenho forem adequadas para a estratégla

e se todos 0s membros da organizacgdo, dos altos executivos aos
empregados do chio de fabrica, entrarem no processo de melhoria
continua, entdo o clima de trabalho sera propicio a execugéo
proficiente da estratégia ¢ ao bom desempenho dos resultados do
negdcio”. (THOMPSON Jr. & STRICKLAND, 2000)
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S. Alinhamento do Balanced Scorecard com a estratégia empresarial

A traducdo da estratégia empresarial através de indicadores de
desempenho, estruturados através das quatro perspectivas do BSC
(Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos ¢ de Aprendizagem e
Crescimento), proporciona uma avaliagdo de desempenho que extrapola
apenas a mensuracdo dos dados operacionais, delineando um novo sistema
estratégico capaz de criar valor econdmico para o futuro.

Segundo KAPLAN & NORTON (1997), o alinhamento do BSC
com a estratégia empresarial inicia-se com a defini¢do da missdo e dos
objetivos estratégicos do negocio em cada uma das quatro perspectivas. Na
sequéncia, realiza-se uma andlise dos fatores criticos de sucesso para o
atingimento dos objetivos estratégicos e selecionam-se indicadores de
desempenho para obter-se o feedback da implantacdo ¢ sucesso da estratégia.

O BSC possui indicadores estratégicos (de Resultado ¢ de Tendéncia)
e 1ndicadores operacionais. Com relacdo a esta diferenciacio,
GASPARETTO & BORNIA (2000), afirmam o seguinte:

Essa diferenciacdo em indicadores estratégicos (do Balanced
Scorecard) e medidas de diagnostico (indicadores
operacionais) torna-se importante a medida que permite uma
compreensdo do nivel em que estdo os indicadores do BSC e
do conjunto de medidas que as empresas usam no dia a dia
Para que o BSC seja efetivamente ulilizado na empresa, é
convenienle que os indicadores de diagnostico estejam
relacionados aos indicadores de tendéncia do BSC, sendo um
desdobramento dos mesmos. Por sua vez, os indicadores de
tendéncia devem ser desdobramentos dos indicadores de
resultado, que se origina dos objetivos estratégicos da UN.
Essa seria uma forma de fazer com que todos os indicadores
estivessem vinculados a estratégia. O BSC ¢é formado apenas
pelos indicadores de resultado e de tendéncia, mas
operacionalmente é importante que os indicadores de
diagnostico estejam vinculados aos de tendéncia, para que o
sistema seja integrado e ndo se mega coisas que ndo sao
importantes.
Em periodos de turbuléncia ambiental a informagdo é uma importante
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ferramenta estratégia para aumentar a competitividade e a eficacia da empresa,
portanto, apos a fase de elaboracao ¢ de implantacdao do BSC é necessario
inicializar o processo de feedback estratégico para alinhar os programas em
andamento, adequar os canais de comunicag¢ao € or¢camentos, conforme
identificados na Figura 4.

Figura 4 - O processo de feedback estratégico do BSC
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Fonte: adaptado de KAPLAN & NORTON (1997:207).

O processo de feedback estratégico permite que as empresas, diante
de novas ameacas e oportunidades, sejam capazes de fazer o ciclo duplo de
aprendizagem. ou seja, mudar se necessario as premissas sobre as quais a
estratégia fol deliberada e promover os ajustes necessarios. Na realidade,
mesmo que o BSC tenha sido construido de forma que represente
adequadamente a estratégia empresarial, ¢ necessaria uma reavaliagao
periddica para estabelecer os novos padrées emergentes e seus respectivos
indicadores de desempenho.

PATON et all (2000:10), concordam que o Balanced Scorecard
fornece um sistema essencial de feedback e aprendizagem estratégica, quando
afirmam:

“Um sistema de feedback estratégico deve ser capaz de testar,
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validar, e modificar as hipoteses contidas na estratégia de
uma unidade de negocio. Ao estabelecer melas de curto prazo,
ou macros de controle, dentro do processo de planejamento
de negocios, os executivos estdo prevendo a relagdo entre as
mudancgas nos direcionadores de desempenho e a implicagdo
em uma ou mais metas especificas. O Balanced Scorecard
facilita a revisdo estratégica que é essencial ao aprendizado
estratégico. Tradicionalmente as empresas se reunem mensal
e trimestralmente para analisar os resultados financeiros do
periodo. Essas discussoes se concentram no desempenho
passado e nas explicagdes da razdo pela qual os objelivos
financeiros ndo foram atingidos. O Balanced Scorecard, com
sua especificacdo da relagdo de causalidade entre os
direcionadores de desempenho e objetivos, permite aos
execulivos da corporagdo e da unidade de negocio utilizarem
suas sessaes de revisdo periodica para avaliar a legilimidade
da estratégia da unidade e a qualidade de sua execugdo. ™

6. Conclusao

Uma excepcional estratégia ndo garante as organizagdes uma posi¢ao
competitiva privilegiada, a ndo ser que tal estratégia venha acompanhada de
uma implementacao bem sucedida. Nao ha comprovantes, nem caminhos
definidos que déem suporte a uma boa implementagao.

A utilizacao do Gerenciamento pelas Diretrizes na implementacgao de
estratégias pode ser uma forma de transforma-las em realidade, quando a
organizagao envolve seus gerentes em todos os niveis, comprometendo-os a
encontrar em uma forma de colocar em pratica acoes que se traduzem na
realizacio do objetivo almejado, chegando assim mais proximos de sua
realizacao.

O que nao pode ser mensurado, dificilmente podera ser gerenciado
com eficacia. Mesmo em empresas que ja utilizam indicadores financeiros e
ndo financeiros para avaliar seu desempenho, esses nao fazem parte de um
sistema integrado de informagdes gerenciais.
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O Balanced Scorecard apresenta os indicadores financeiros como o
resultado final de todo esfor¢o organizacional mas, incorpora de forma
abrangente, um conjunto de medidas que vincula o desempenho do negocio
sob a dtica dos clientes, dos processos, da capacidade dos funcionarios e,
sobretudo, da maximizacao da riqueza dos acionistas no longo prazo.

Como uma nova ferramenta de gestio estratégica, o Balanced
Scorecard demonstra, de forma transparente, como as decisdes de uma
determinada unidade estratégica de negdcio podem produzir efeitos, ndo so
sobre seus proprios resultados, mas também em toda a estrategia corporativa,
relacionando e traduzindo as a¢des imediatas com 0s objetivos e metas de
longo prazo, produzindo a sinergia necessaria ao cumprimento da missao/
visdo da organizacao.

Narealidade, o objetivo principal do Balanced Scorecard ¢ comunicar
a estratégia corporativa a todos os niveis da estrutura organizacional, alinhando
objetivos e metas estratégicos com indicadores ¢ recompensas pessoais,
promovendo um auténtico “Loop " de aprendizagem estratégico.
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