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Resumo:

Atualmente, os gestores estdo buscando novos métodos de avaliagdo do desempenho operacional que possibilitam a
tomada de decisdo, criacdo de aches estratégicas e correcao do sistema produtivo da empresa. Kaplan e Norton
(1997), por exemplo, apresentaram um método denominado de balanced scorecard que se baseia na mensuracéo de
desempenho institucional quanto aos aspectos de aprendizagem e crescimento, processos operacionais da
organizacdo, cliente e mercado, e financeiros. Observa-se também que 0s agentes econdmicos vém exigindo
informacdes ndo somente da performance econémica, mas também social da empresa. Neste caso, 0 balango social
abrangente (BSA) criado recentemente por Freire al. (2001) possibilita que a empresa verifigue a sua performance
social por meio da analise de indicadores baseados em enquétes realizadas junto aos mesmos. O presente trabalho
tem como objetivo principal apresentar um novo instrumento de avaliagdo da performance social e econémica da
empresa. Esse instrumento possibilita o advento de indices que caracterizarao ativos e passivos das empresas
relativos a satisfacdo dos agentes econdmicos. Em conjunto com o balanced scorecard ele auxilia os gestores na
tomada de deciséo.
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BALANCO SOCIAL ABRANGENTE E BALANCED SCORECARD: NOVOS
INSTRUMENTOS DE MENSURACAO DA PERFORMANCE SOCIAL E
ECONOMICA DA EMPRESA

RESUMO

Atualmente, os gestores estdo buscando novos métodos de avaliagdo do
desempenho operacional que possibilitam a tomada de deciséao, criacdo de
aclOes estratégicas e correcdo do sistema produtivo da empresa. Kaplan e
Norton (1997), por exemplo, apresentaram um método denominado de
balanced scorecard que se baseia na mensuracdo de desempenho institucional
guanto aos aspectos de aprendizagem e crescimento, processos operacionais
da organizacéo, cliente e mercado, e financeiros. Observa-se também que os
agentes econdmicos vém exigindo informagdes ndo somente da performance
econbmica, mas também social da empresa. Neste caso, o balanco social
abrangente (BSA) criado recentemente por Freire al. (2001) possibilita que a
empresa verifique a sua performance social por meio da analise de indicadores
baseados em enquétes realizadas junto aos mesmos. O presente trabalho tem
como objetivo principal apresentar um novo instrumento de avaliacdo da
performance social e econbmica da empresa. Esse instrumento possibilita o
advento de indices que caracterizardo ativos e passivos das empresas relativos
a satisfacdo dos agentes econdmicos. Em conjunto com o balanced scorecard
ele auxilia os gestores na tomada de deciséo.

Tema: A Medicdo de Desempenho Gerencial
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1. INTRODUCAO

A vasta expansdo e aceitacdo do conceito de valor dos agentes
econdmicos conduziram a uma situacdo onde o0s investidores desempenham
agora um papel muito mais ativo nas empresas do que hé alguns anos atras. E,
sobretudo, o caso dos investidores institucionais, que tentam influenciar a
gestao empresarial, com vista a conseguirem alinhar a estratégia empresarial
com o objetivo de aumentar o valor da empresa.

Com vista a satisfazer estes requisitos, as empresas estdo agora a
repensar a eficacia dos seus processos de gestdo e a ter mais em conta 0s
principios da gestdo baseada no valor e os interesses dos agentes econdmicos
nos respectivos processos de planejamento e controlo da performance. E para
suprir essas metas que uma adequada ferramenta gerencial deve ser utilizada
numa entidade, dai € de suma importancia que seja implementado um
instrumento que possibilite a mensuracdo da satisfacdo dos agentes
econdmicos.

Para auxiliar o gestor na criacdo de estratégias competitivas alguns
métodos foram criados nos Ultimos anos como € o0 caso, por exemplo, do
balanced scorecard (BSC). O objetivo da sua implementacdo é permitir uma
gestdo eficaz da performance organizacional, baseando-se na visdo e
estratégia da empresa e traduzindo-a em indicadores de performance

financeiros e ndo financeiros (Kaplan e Norton, 1997).

Embora os indicadores internos a partir de dados qualitativos (custos,
balancos, produgédo, rendimento, qualidade etc.) quanto a performance da
empresa possibilitem que o gestor decida na geracdo dos bens e servicos da
empresa, a opinido dos agentes econdmicos deve ser também levada em
consideracao, pois a necessidade dos clientes e fornecedores, satisfacdo dos
empregados, acfes do governo etc. poderdo levar a empresa para outro
caminho.

Baseado em informacdes extraidas dos agentes econdémicos surge
entdo mais um novo método de mensuracdo da performance das empresas: o
balanco social abrangente (BSA). O balanco social abrangente (BSA) criado
recentemente por Freire al. (2001) possibilita que a empresa verifique a sua
performance social por meio da analise de indicadores baseados em enquétes
realizadas junto aos mesmos.

O presente trabalho tem como objetivo principal apresentar um novo
instrumento de avaliacdo da performance social e econdmica da empresa.O
novo instrumento possibilita o advento de indices que caracterizardo ativos e
passivos das empresas relativos a satisfacdo dos agentes econdmicos.

A seguir, encontra-se uma abordagem tedrica do balanced scorecard.
Posteriormente é feita uma apresentacdo do Balangco Social Abrangente,
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comparando-o com o balanced scorecard. Finalmente, o texto encerra com
uma conclusao para pesquisas futuras.

2. FINALIDADE DO BALANCED SCORECARD

2.1. Abordagem teéricado BSC

Inicialmente desenvolvido pelo Dr. Robert Kaplan e David Norton
(1997), o Balanced Scorecard € uma filosofia pratica e inovadora de gestao da
performance das empresas e organizagdes. O objetivo da sua implementacao
€ permitir uma gestdo eficaz da performance organizacional, baseando-se na
visdo e estratégia da empresa e traduzindo-a em indicadores financeiros e nao
financeiros.

O Balanced Scorecard é uma abordagem estratégica de longo prazo
sustentada num sistema de gestdo, comunicacdo e medi¢do da performance,
cuja sua implementacdo permite criar uma visao partilhada dos objetivos a
atingir a todos os niveis da organizacao.

Contrastando com os sistemas de medicdo tradicionais baseados
exclusivamente na vertente financeira, o Balanced Scorecard direciona a
organizacao para o0 seu sucesso no futuro, definindo quais os objetivos a atingir
e medindo a sua performance a partir de quatro perspectivas distintas.

A perspectiva de Aprendizagem e Crescimento direcionando a sua
atencdo para as pessoas e para as infra-estruturas de recursos humanos
necessarias ao sucesso da organizacao. Os investimentos a realizar nesta
vertente sdo um fator critico para a sobrevivéncia e desenvolvimento das
organizacbes em longo prazo.

Contudo este desenvolvimento tem que ser sustentado por uma
andlise e intervencdo constante na performance dos processos internos, 0s
processos-chave do negoécio. A melhoria dos processos internos no presente €
um indicador chave do sucesso financeiro no futuro.

Mas para traduzir os processos em sucesso financeiro, as empresas
devem e tém em primeiro lugar de satisfazer os seus clientes. A perspectiva do
Cliente permite direcionar todo o negécio e atividade da empresa para as
necessidades e satisfacdo dos seus clientes.

Finalmente, a perspectiva Financeira permite medir e avaliar
resultados que 0 negocio proporciona e necessita para 0 seu crescimento e
desenvolvimento, assim como, para a satisfacdo dos seus acionistas. Quando
integradas, essas quatro perspectivas proporcionam uma andlise e uma visao
ponderada da situacao atual e futura da performance do negadcio.

2.2. Direcéo estratégica
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As quatro perspectivas de desempenho compreendem diversos
indicadores, tais como:

a) Financeira - Acionista/Negdcios: lucro, crescimento e composicao da receita,
reducdo de custos, melhoria da produtividade, utilizacdo dos ativos. estratégia
de investimentos.

b) Clientes/Mercado: participacdo no mercado, retencdo de clientes, aquisicao
de novos clientes, satisfacdo dos clientes, rentabilidade dos clientes, qualidade
do produto, relacionamento com clientes, imagem e reputagao.

c) Processos Internos/Operacdes: inovacdo (desenvolvimento de novos
produtos e processos), operacao (producado, distribuicdo, vendas), servicos
pos-venda (assisténcia técnica, atendimento a solicitacdes do cliente).

d) Aprendizado e Crescimento - Pessoas/Organizacdo: desenvolvimento de
competéncias da equipe, infraestrutura tecnolégica, cultura organizacional e
clima para agao.

Para cada perspectiva adotada, deverdo ser identificados os
elementos para a criagdo de objetivos e medidas do scorecard. No quadro
abaixo sao apresentadas as medidas genéricas que aparecem na maior parte
dos planejamentos de scorecard.

Quadro 1 — Medidas Genéricas do BSC
Perspectiva Medidas Genéricas

Financeira Retorno sobre o investimento e o
valor econdbmico agregado

Do cliente Satisfacao, retencéo, participacao
de mercado e participacao de
conta.

Interna Qualidade, tempo de resposta,
custo e lancamentos de novos
produtos.

Aprendizado e Satisfacao dos funcionéarios e
disponibilidade dos sistemas de
infformacao

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton. 1997.

crescimento

“‘Nos Ultimos anos a énfase nos clientes e na qualidade dos processos
levou muitas empresas a acompanhar e comunicar medidas de satisfacdo e
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reclamacfes dos clientes, niveis de defeito dos produtos e processos, e
descumprimento dos prazos de entrega. Na Franca as empresas
desenvolveram e vem utilizando, a mais de duas décadas, o Tableau de Bord,
um painel de indicadores — chaves do sucesso organizacional. O Tableau de
Bord tem por finalidade ajudar os funcionarios a “pilotar” a empresa mediante a
identificacdo do fatores — chaves de sucesso, principalmente os que podem ser
medidos por variaveis fisicas’(NORTON e KAPLAN, 1996).

Um item de muita importancia no sistema de medicao dos objetivos
nas varias perspectivas para que estas possam ser gerenciadas, é a relacao de
causa e efeito existente que deve permear as quatro perspectivas do BSC.

De maneira que todas as medidas adotadas pelo scorecard devem
estar diretamente aos objetivos financeiros esperados. Sem deixar de
lembrar que ndo se pode pensar exclusivamente nos resultados financeiros,
como fonte de informacBes para determinacdo de niveis de desempenho
decisivos, com vistas apenas o curto prazo.

Dentro das quatro perspectivas mencionadas pelo scorecard podem
ainda ser adotadas outras perspectivas, dependendo do tipo, interesse e
estratégia do processo organizacional empresarial. Por exemplo, existem
empresas que expressam interesses em agregar medidas relativas as
manifestacbes dos funcionarios, fornecedores e comunidade.Contribuindo
dessa forma, para uma melhoria no desempenho do resultado social, criando
ou mantendo uma imagem agradavel para a comunidade.

Em razdo da constatacdo destes aspectos e, pressionadas pelo
acirramento da concorréncia, com a consequente diminuicdo dos lucros, as
empresas buscaram conhecer seus pontos fracos e fortes, no sentido de
redirecionarem acdes que possibilitassem sua continuidade no mercado.

2.3. Objetivo estratégico

Muitas organizacbes ja reconheceram que 0S seus objetivos
estratégicos ndo sado puramente financeiros na sua natureza. E, ainda que
sejam essencialmente financeiros, a organizacdo que ignora outras areas
chave, ndo conseguira em longo prazo atingir 0s seus objetivos.

Nos dUltimos anos, integradas numa concorréncia envolvente em
constante mutacdo, as organizacfes promovem a mudanca e a implementacao
rapida das suas estratégias através da analise de outras medidas de
desempenho e da ligacdo dos seus planos estratégicos as métricas
estabelecidas.

Como ponto de partida, Robert Kaplan (professor em Harvard) e David
Norton (consultor), desenvolveram o conceito de scorecard em 1990.
Inicialmente desenhado como mero sistema de indicadores de negdcio evoluiu,
desde entdo, para um conceito de gestdo mais consistente, sistematico e
balanceado, com o fim de proporcionar as empresas uma forma de fazer
passar a. estratégia a acdo. No entanto, sAo necessarias e imprescindiveis
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alteracbes e renovadas versfes para que seja adaptado e desenvolvido
adequadamente a especificidade de cada negécio.

Visando corrigir o fracassos e falhas individuais de desenvolvimento,
pessoal e profissional na tentativa de atender os pré-requisitos das funcdes
gerenciais,elevando o desempenho e alavancando a produtividade.

Figura l - O Balanced Scorecard como Estrutura para Acao.

Perspectiva Financeira

Cormo ererganos
nossos acionistas?

Perspectiva do Cliente

Aprendizado
O rganizacional

Somos capazes de
sustertar e incowar?

iZomo os clientes
nos percebem?

P erspectiva de
Processos

Qe processos
agregam walor?

Fonte : Robert S. Kaplan e David P. Norton. "Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management System", Harvard Business Riview (
janeiro-fevereiro de 1996)

O BSC tem como dever representar a missdo e a estratégia de uma
unidade organizacional em objetivos e medidas tangiveis . As medidas
representam o equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e
clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negécios, inovacao,
aprendizado e crescimento. Deve existir um equilibrio entre as medidas de
resultado — as consequéncias dos esforgcos do passado - e as medidas que
determinado desempenho do futuro. Leva um conjunto de objetivos das
unidades organizacional além das medidas financeiras, conforme estrutura de
acao apresentada na figura 3.

3. METODOLOGIA DO BALANCO SOCIAL ABRANGENTE

3.1. Aspectos Tedricos do BSA
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Conforme Freire, Botelho e Nunes (2001) o BSA “possibilita que a
empresa verifigue a sua performance social através da analise de indicadores
baseados em enquétes realizadas junto a agentes econdmicos internos
(acionistas e empregados, por exemplo), mas também junto a agentes
econdmicos externos (fornecedores, clientes, Governo, entidades de classe,
associacoes beneficentes e sociedade em geral, por exemplo)”. A escolha dos
agentes e detalhamento das enquétes aplicadas determina a abrangéncia do
balanco, e reflete o fato de que ha uma visdo do papel social da empresa tanto
interna quanto externa a ela.

O objetivo principal do BSA é o de medir a satisfacdo dos agentes
econdmicos, permitindo que a empresa possa melhorar as condicbes de
trabalho dos empregados, a qualidade de seus serigos e produtos,
possibilitando o aumento de sua produtividade etc. O BSA possibilita ainda que
0 gestor chegue as seguintes acoes:

(i) determinar a atual situacdo social dos trabalhadores da empresa em
termo de qualidade de vida;

(i) conhecer as prioridades dos agentes econdémicos internos e externos
guanto ao papel social da empresa,;

(iii) orientar a politica de gestdo da empresa para voltar-se a satisfacéo
dos aspectos sociais relevantes apontados pelos agentes econdmicos internos
e externos;

(iv) definir acdes para melhorar a qualidade da atuacdo social da
empresa centrada em objetivos esperados determinados pelas enquétes;

(v) mensurar objetivamente 0 sucesso ou inoperancia das acdes
empresariais que tenham impacto no social;

(vi) permitir que a comunidade externa possa expressar sua Opiniao
guanto ao papel social da empresa;

(vii) possuir informacdes que mostrem a evolucdo histérica do papel
social da empresa junto aos agentes econdmicos.

As enguétes realizadas junto aos agentes econdbmicos da empresa sao
fundamentais para a correta preparacdo do BSA. Certamente entre 0S grupos
de agentes econdmicos externos encontram-se, por exemplo, os clientes, os
fornecedores, os representantes de classe e entidades sociais (que de uma
forma ou de outra sdo beneficiadas pela acdo social da empresa). Para cada
um destes grupos haveria uma enquéte, cada uma caracterizada por um
conjunto de questbes especfificas, cujas respostas configuraria a visdo que o
grupo daqgueles que a responderiam possuiria em relacdo ao papel social da
empresa. Para melhor compreensdo observe a Figura 2 onde demonstra o
esquema para elaboragcédo do BSA.
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Figura 2- Esquema completo da Metodologia do BSA

Enquétes

Recursos
Humanos Acionistas Clientes Fornecedore Outros

c NAnantac

Formacao de
Indicadores

!

Balanco de Balanco de Balanco d Balanco de Outros

Recursos Acionistas Clientes § Fornecedore Agentes

Humanos
AGEN.ECON. | PRI | FTP | PESO RESULTADOS 2000-2001 ASF PSF

GSS (em USS) | GIS (em USS)

Empregados 1 40/100 40 84,48 213,85 33,76 85,54
Acionistas 2 5/100 5 210,3 190,18 10,52 9,54
Fornecedores 3 5/100 5 170,5 206,4 8,53 10,32
Clientes 4 10/100 10 100,5 186,32 10,05 18,63
Gowverno 5 5/100 5 150,49 143,46 7,53 7,17
Entidades classe 6 10/100 10 76,80 156,23 7,68 15,62
Ass. beneficentes 7 20/100 20 50,6 20,32 10,12 4,06
Sociedade geral 8 5/100 5 146,24 176,23 7,31 8,81
Grau de Satisfacdo Social dos Agentes Econdmicos (USS) 95,50
Grau de Insatisfacdo Social dos Agentes Econémicos (USS) 159,69
DéficitSocial Relativo atodos 0s Agentes Econdmicos da Empresa (USS) 64,19
Totalizacdo 159,69 159,69

BALANCO SOCIAL ABRANGENTE

AGEN. ECON — Agentes econdmicos; PRI — Prioridade; FTP — Fator de Ponderagdo; GSS — indice de
Satisfacdo Social; GIS — Indice de Insatisfac&do Social; ASF — Ativo Social Final; PSF — Passivo Social Final;
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USS - Unidade de Satisfagéo Social. O BSA aqui apresentado é um exemplo extraido do trabalho
de Freire, Botelho e Nunes 2001.

Fonte: Freire, Botelho e Nunes (2001).

Recentemente, Freire e al. apresentaram no Congresso Internacional de
Custos, Espanha, juho de 2001, um método quantitativo para avaliacao da
satisfacdo dos clientes baseado no BSA, que explica de forma clara a filosofia
deste método, conforme serd apresentada a seguir.

3.2. Método de avaliacdo da satisfacdo dos clientes, exemplo da filosofia
do BSA

O método para avaliacdo da satisfacdo dos clientes possibilita que a
empresa extraia informacbes quantitativas das pesquisas de opinido
normalmente aplicadas junto aos clientes. A énfase é a determinacdo de
indices consequentes dos itens das enquétes que possam ser caracterizados
univocamente como ativo ou passivo da empresa no que concerne a satisfacao
dos clientes. Claro que as respostas dos clientes aos itens das enquétes séo,
de uma forma ou de outra, mister das atividades desenvolvidas nas empresas
gue estdo associadas aqueles itens. Conseqlentemente, na construcdo de
ativos ou passivos das empresas relativos a satisfacdo dos clientes, deve se
considerar tanto as componentes consequentes da satisfagcdo dos clientes
(advindas dos itens das enquétes aplicadas) como as componentes geratrizes
(advindas dos meios utilizados pelas empresas para satisfacdo dos clientes).

Tabela 1 — Resultados da enquéte relativa aos indicadores de satisfacdo dos clientes
aplicada junto aos clientes de uma empresa hipotética.

INDICADORES SATISFACAO | PR FP PE | RESULTA (%) | E(%) [ AAC PAC
Clientes 1998 | 1999
Seguranca 1 5/100 5 197,98 ( 98,70 | 0,30 1,50
Cumprimento dos Cronogramas 2 10/100 | 10 | 80,73 | 80,03 | -0,87 8,70
Relacéo Horas Trabalhadas/Defeitos | 3 10/100 | 10 | 74,17 | 71,21 | -2,00 20,00
Apres. Procedimentos Tempo Habil 4 5/100 5 | 66,04 | 62,53 | -5,45 27,25
Rev. Minima Proc. Apresentados 5 5/100 5 | 73,65 | 72,39 | -5,09 25,45
Atendimentoaoc Cliente 6 10/100 | 10 | 82,52 | 81,69 | -1,56 15,60
Honest. Receptividade Fornecedores | 7 5/100 5 | 82,51 | 81,53 | -1,01 5,05
Flexibilidade 8 5/100 5 ] 7510 | 73,25 | -1,19 5,95
Cumprimento dos Contratos 9 5/100 5 | 79,07 | 78,33 | -2,46 12,30
Servicos de Engenharia 10 5/100 5 | 73,23 | 72,09 | -5,46 27,30
Relacdo Custo-Beneficio 11 | 10/100 | 10 | 64,83 | 62,53 | 12,05| 120,5
Padrdo Equipamentos Oferecidos 12 5/100 5 | 69,33 | 67,17 | 13,62| 68,10
Qualidade do Pessoal 13 5/100 5 | 7461 | 73,62 | -1,33 6,65
Inovagédo Reduzir Custos 14 5/100 5 | 68,76 | 67,73 | -1,64 8,20
Qualidade da Producéo 15 | 5/100 5 | 80,37 | 80,75 | 0,47 2,35
Relacionamento/Espirito Equipe 16 5/100 5 | 71,96 | 69,29 | -3,71 18,55
Grau de Satisfacdo dos Clientes (USC) 192,45
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Grau de Insatisfacdo dos Clientes (UIC) 181,00
SuperavitnaSatisfacdo dos Clientes da Empresa (USC) 11,45
Totalizacdo 19245 192,45

PR- Prioridade; FP — Fator de Ponderacao; PE — peso; E(%) — Avanco ou retrocesso da avaliagao (%); AAC — Ativo
relacionado a Avaliacdo do Cliente; PAC — Passivo relacionado a Avaliagdo do Cliente; USS — Unidade de Satisfacédo
dos Clientes.

NOTAS

(i) A parte da planilha de 1999 relativa aos clientes foi implementada através de enquéte junto a 2830 clientes, que de
forma voluntaria e andnima a responderam. Este nimero representa 23,24% da clientela da empresa.

(i) A avaliagao dos indicadores de satisfacao dos clientes, considera tanto a percepgao da componente conseqiente
quanto a componente geratriz dos clientes.

Fonte: Freire, Botelho, Nunes e Crisd6stomo, 2001.

A Tabela 1 apresenta um exemplo dos indicadores de satisfacdo dos
clientes resultantes de uma hipotética enquéte realizada junto a clientela de
uma empresa. Deve se destacar que os indicadores nas colunas dos
resultados refletem o esquema utilizado na andlise da enquéte por parte de
guem esta operacionalizando o método quantitativo de avaliacdo da satisfacao
dos clientes.*

A perspectiva do cliente para as empresas nao é sé a de sua satisfacao,
mas compreende também sua fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade
(Kaplan e Norton, 1997). Portanto, avaliar o desempenho operacional das
empresas no que tange a perspectiva do cliente ndo envolve somente a
determinacdo da satisfacdo dos clientes, mas também a determinacdo dos
resultados essenciais relativos a fidelidade, retencéo, captacéao e lucratividade
a eles associada. Métodos quantitativos similares podem ser implementados
para estes itens utilizando procedimentos similares aos desenvolvidos na
secao anterior para avaliagcdo quantitativa da satisfacdo dos clientes. Claro que
os indicadores de cada enquéte devem refletir a necessidade do que se deseja
apreender em relagcdo a fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade
associada aos clientes. Atraves dos formularios especificos, os indicadores
permitirdo a obtencdo de ativos ou passivos a eles associados que serao
mensurados, por exemplo, em termo de unidade de fidelidade dos clientes
(UFC), unidade de retencdo dos clientes (URC), unidade de captacdo dos
clientes (UCC) e unidade de lucratividade dos clientes (ULC).

As enquétes realizadas para a obtencdo de informacdes relativas a
fidelidade, retencédo, captacdo e lucratividade associada aos clientes - todas
com suas peculiaridades - gerariam planilhas similares a Tabela I. Os
indicadores das tabelas difeririam consideravelmente entre si, mas cada um
deles refletiia uma visdo da fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade
associada aos clientes. A ordem de prioridade dos indicadores sociais seria
caracteristica de cada tipo de perspectiva do cliente, mas a cada indicador
seria também associado um fator de ponderacéo cujo valor (ou peso) refletiria
sua importancia quanto aquela perspectiva do cliente, mas de forma que a
soma dos mesmos também fosse 100. As enquétes seriam aplicadas
anualmente, e proporcionariam uma visao da fidelidade, retencdo, captacao e

1 Os indicadores utilizados na Tabela 1 séo semelhantes aos utilizados na Fig. 4-6, p. 87, de A Estratégia em Acéo
(Kaplan e Norton, 1997).
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lucratividade associada aos clientes da empresa naquele ano. A comparacéo
dos resultados de dois anos permitiria detectar se houve avango ou retrocesso
da empresa relativo a cada questdo da enquéte relativa ao tipo de perspectiva
do cliente abordada. Cada planilha construida relativa a fidelidade, retencéo,
captacdo e lucratividade associada aos clientes de uma empresa seria na
verdade uma generalizacdo/adaptacdo de um balanco contébil para avaliacédo
daquele intangivel especifico.

O Balanco da Perspectiva Abrangente dos Clientes (BPAC) de uma
empresa seria entdo preparado através da utilizacdo dos dados sobre a
satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e Iucratividade dos clientes
determinados de acordo com os resultados das enquétes que necessariamente
seriam aplicadas. Claro que nem todos os itens da perspectiva dos clientes
deveriam ter a mesma relevancia! Por isto, também tem que ser estabelecido
um conjunto de prioridades no que concerne aos diferentes itens para a
formacdo da Perspectiva Abrangente dos Clientes. De acordo com cada
prioridade, seria também estabelecido um fator de ponderacdo cujo valor (ou
peso) refletiria sua importancia em relacdo aos outros, mas de forma que a
soma dos mesmos fosse 100. Com base nesta ponderagdo, poderia se
produzir uma configuracdo de ativo ou passivo relativo a Perspectiva
Abrangente dos Clientes que estaria associada a cada um de seus itens
formadores (satisfacdo, fidelidade, retencédo, captacdo e lucratividade dos
clientes) ao multiplicar-se a porcentagem de avangco ou retrocesso de cada
item pelo valor (ou peso) relativo de sua contribuicio ao Balanco da
Perspectiva Abrangente dos Clientes (BPAC). O peso relativo de cada
contribuicdo determina a taxa de conversao das medidas USC, UFC, URC,
UCC e ULC para a unidade de perspectiva abrangente dos clientes (UPAC).

Tabela 2 — Sintese do balanc¢o da perspectiva abrangente dos clientes

de uma empresa hipotética.
TIPO DEPERSPECTIVA PR FP PE | RES. 1998-1999 APAC PPAC
DOS CLIENTES GSPAC | GIPAC

Satisfagdo 1 40/100 | 40 | 192,45 | 181,00 76,98 72,40
Fidelidade 2 | 20/100 | 20 | 180,73 | 180,03 36,15 36,01
Retencéo 3 20/100 | 20 | 174,17 | 171,21 34,83 34,24
Captacéo 4 10/100 | 10 | 166,04 | 162,53 16,60 16,25
Lucratividade 5 |10/100 | 10 | 173,65 | 172,39 17,37 17,24

Grau de Satisfacdo quanto a Perspectiva Abrangente dos C lientes (UPAC) 181,93
Grau de Insatisfacdo quanto a Perspectiva Abrangente dos Clientes (UPAC) 176,14
SuperavitnaSatisfacdo quanto a Perspectivados Clientes da Empresa (UPAC) 5,79
Totalizacdo 181,93 181,93

PR — Prioridade; FP — Fator de Ponderacgao; PE — peso; E(%) — Avanco ou retrocesso da avaliagao (%);
GSPAC - Grau de Satisfagé@o quanto a Perspectiva Abrangente dos Clientes (em UPAC);

GIPAC - Grau de Insatisfag@o quanto a Perspectiva Abrangente dos Clientes (em UPAC);

APAC — Ativo relacionado a Perspectiva Abrangente dos Clientes;

PPAC - Passivo relacionado a Perspectiva Abrangente dos Clientes;

UPAC — Unidade de Perspectiva Abrangente dos Clientes.
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A Tabela 2 apresenta um exemplo dos indicadores relativos aos itens da
perspectiva abrangente dos clientes resultante de enquétes realizadas por uma
empresa hipotética. Deve se destacar que os indicadores nas colunas dos
resultados refletem o esquema utilizado na ponderagdo da importancia das
contribuicbes da satisfacao, fidelidade, retencéo, captacédo e lucratividade dos
clientes da empresa por parte de quem esta preparando o Balanco da
Perspectiva Abrangente do Cliente (BPAC). Uma andlise do balanco mostra
gue a perspectiva abrangente dos clientes no biénio 1998-1999 teve ativos
superiores aos passivos em todos os indicadores, 0 que gerou um superavit na
satisfacdo quanto a perspectiva abrangente dos clientes. No entanto, este
superavit (medido em UPAC) foi pequeno, menos de 5% do ativo gerado.

Deve se enfatizar que o Balanco da Perspectiva Abrangente do Cliente
(BPAC) embora deva ser preparado anualmente, s6 tem sentido pela
comparacao dos resultados de seus indicadores no periodo de dois anos. Claro
gue as enquétes aplicadas durante cada periodo de dois anos devem ser as
mesmas, dai o extremo cuidado que deve se dispensar a sua elaboragdo. Caso
as enquétes mudem, deve ser determinado um indice de equalizacdo, o qual
permitira a comparacdo dos ativos e passivos referentes aos indicadores da
perspectiva abrangente do cliente de um biénio com outros de um novo biénio
no qual as enquétes tenham sofrido mudancas.

4. CONCLUSAO

O BSC é uma filosofia ou metodologia de apoio a gestado organizacional
gue se baseia na mensuracdo de desempenho institucional. Ele € entdo um
sistema de gestdo, baseado na medicdo de desempenho de aspectos
organizacionais. Um sistema de informacdes deve existir para dar suportar
tanto a mensuracdo do desempenho de aspectos organizacionais como para a
divulgagdo de resultados de mensuracdes realizadas de forma periddica e
visando a melhoria destes desempenhos através do envolvimento de todos da
organizacdo. O BSC visa avaliar o desempenho organizacional segundo 4
perspectivas, divergindo da tradicional medicdo de desempenho baseada
somente no aspecto financeiro.

O BSA, por sua vez, apresenta uma proposta de avaliagdo quantitativa e
continuada de aspectos sociais da organizacdo: (i) clientela interna
(funcionarios e acionistas); (ii) governo, (iii) fornecedores; (iii) clientes; (iv)
sociedade; (v) outros agentes.

Cada aspecto social é levado em consideracdo visando medir o
desempenho social da organizacdo. Isto € feito através de avaliacdes
periddicas e continuadas evidenciando-se a evolugdo positiva ou negativa de
cada aspecto.

O aspecto cliente especificamente é talvez 0 mais importante sob a
perspectiva de continuidade da organizacdo uma vez que este determinara a
aceitacdo ou rejeicdo dos produtos, ou servicos, da organizacdo e, por
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conseguinte a aceitacdo ou ndo da organizacdo dentro do contexto social no
gual ela esta inserida.

A importancia deste aspecto é tanta que ele esta elencado dentro das 4
perspectivas do BSC.

A implantacdo de um BSC exige a definicAo de metas para os 4
indicadores, a criacdo de métodos quantitativos de mensuracdo de
desempenho de cada um, a nomeac¢do de responsaveis pelo cumprimento das
metas estabelecidas bem como os responsaveis pela mensuracao e divulgacao
dos resultados obtidos na periodicidade determinada pelo BSC implantado.

O BSA é exatamente uma metodologia de avaliacdo continuada de
aspectos organizacionais que pode ser perfeitamente aplicado em um sistema
de BSC de uma organizacao.
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