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Resumo:

O Balanced Scorecard (BSC) € uma nova ferramenta de medigao de resultados e desempenho, desenvolvida por David
Norton e Robert Kaplan (1997), que além de se basear em dados financeiros e ndo financeiros (Indicadores - 4
perspectivas), auxilia na gestéo estratégica dos diversos setores de uma organizagdo na busca do atendimento de
objetivos e metas a longo prazo, além disso, o Balanced Scorecard tem se mostrado como uma 6tima ferramenta de
comunicacgdo interna no gue diz respeito a comunicacao da estratégia, sua efetiva implantacao e controle. Este trabalho
ilustra o caso de uma empresa do ramo téxtil, localizada no Nordeste do brasileiro que optou por implantar a gestao
estratégica baseada no Balanced Scorecard (BSC),e que vem desenvolvendo um trabalho de monitoramento e
aprimoramento dos pontos chaves de desenvolvimento interno, bem como proporcionando a melhoria continua dos seus
processos. A implantacdo desta ferramenta ocorreu no inicio de 2000 e partiu do interesse da Diretoria e da &rea de
Gestao em monitorar os fatores criticos de sucesso da empresa em particular aqueles que influenciavam na qualidade do
produto. O artigo descreve como 0 BSC esta estruturado nesta empresa, como ele interage com outras ferramentas de
gestdo interna e como se apresenta seu desempenho na conducgdo dos objetivos estratégicos e no aprendizado
organizacional.

Areatemética: Gestdo de Custos e Sistemas de | nformag&o
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O BALANCED SCORECARD COMO UMA FERRAMENTA DE GESTAO
ESTRATEGICA: ESTUDO DE CASO

RESUMO:

O Balanced Scorecard (BSC) é uma nova ferramenta de medicdo de resultados e
desempenho, desenvolvida por David Norton e Robert Kaplan (1997), que além de se
basear em dados financeiros e ndo financeiros (Indicadores — 4 perspectivas), auxilia na
gestdo estratégica dos diversos setores de uma organizacao na busca do atendimento de
objetivos e metas a longo prazo, além disso, o Balanced Scorecard tem se mostrado
como uma 6tima ferramenta de comunicacao interna no que diz respeito a comunicacao
da estratégia, sua efetiva implantagdo e controle. Este trabalho ilustra o caso de uma
empresa do ramo téxtil, localizada no Nordeste do brasileiro que optou por implantar a
gestdo estratégica baseada no Balanced Scorecard (BSC),e que vem desenvolvendo um
trabalho de monitoramento e aprimoramento dos pontos chaves de desenvolvimento
interno, bem como proporcionando a melhoria continua dos seus processos. A
implantacdo desta ferramenta ocorreu no inicio de 2000 e partiu do interesse da
Diretoria e da area de Gestdo em monitorar os fatores criticos de sucesso da empresa
em particular aqueles que influenciavam na qualidade do produto. O artigo descreve
como o BSC esta estruturado nesta empresa, como ele interage com outras ferramentas
de gestdo interna e como se apresenta seu desempenho na condugdo dos objetivos
estratégicos e no aprendizado organizacional.

PALAVRAS CHAVES: Gestdo Estratégica, Indicadores de Gestdo, Sistema da
Qualidade

INTRODUCAO

Desenvolvido, inicialmente, pelos pesquisadores Robert Kaplan ¢ David Norton
(1997) em conjunto com outros pesquisadores, na década de 90, nos Estados Unidos, o
Balanced Scorecard (BSC) surgiu a partir de verificacdes que indicavam que através da
analise organizacional por outras perspectivas, que ndo s6 a financeira, as empresas
poderiam desenvolver uma série de indicadores que auxiliariam no monitoramento dos
resultados alcangados e pretendidos, bem como na disseminagdo de suas estratégias,
além de ajudar a esclarecer como poderia ser aperfeicoadas as capacidades internas e os
investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos visando melhorar o
desempenho futuro.

Como objetivo deste trabalho, iremos demonstrar, através de um caso pratico,
como estas perspectivas sdo avaliadas, como a outros fatores de gestdo empresarial sdo
afetados através desta analise e como essa ferramenta tem auxiliado o desenvolvimento
e aprendizado interno da empresa.

Area tematica (7): GESTAO DE CUSTOS E SISTEMAS DE INFORMACAO
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O BALANCED SCORECARD COMO UMA FERRAMENTA DE GESTAO
ESTRATEGICA: ESTUDO DE CASO

1. CONCEITO DE BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard - BSC ¢ uma ferramenta que permite os executivos
avaliarem suas unidades de negdcio e até que ponto elas geram valor para seus clientes
atuais e futuros e deve, principalmente, traduzir a missao e estratégia da empresa através
de objetivos e medidas tangiveis que facilitem a compreensdo destes fatores e a sua
interagdo no contexto organizacional de forma a atingir resultados a longo prazo e
viabilizar processos gerenciais criticos.

Atualmente, muitas empresas que utilizam o Balanced Scorecard - BSC como
ferramenta de medi¢ao de desempenho dizem que ele ¢ a base onde se assenta o seu
sistema de gestdo. Para aquelas que o usam com sucesso para elaborar e comunicar os
objetivos estratégicos, ha algumas caracteristicas em comum: traduzem bem sua
estratégia em termos de BSC, t€ém uma forte lideranga interna, levam as estratégias de
alto nivel as unidades de negocios operacionais e aos departamentos de apoio,
conseguem fazer da estratégia uma atribuicdo do dia-a-dia de todos e incorporam o
Balanced Scorecard aos processos organizacionais.

O método permite que os gerentes observem a empresa sob quatro perspectivas
importantes: como os clientes véem a empresa; em que a empresa deve ser melhor;
como continuar aprimorando e agregando valor; € como os acionistas véem a empresa
(perspectiva financeira). Além de oferecer aos gestores ampla visdo no ambito dessas
quatro perspectivas, o sistema minimiza a sobrecarga de informacdo, limitando a
quantidade de medi¢des utilizadas (Kaplan, 1997).

FINANCAS PROCESSOS
— INTERNOS

1 ESTRATEGIA §
APRENDIZADO H J CLIENTE

CONHECIMENTO

Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado Kaplan & Norton (1997)

2. AS QUATRO PERSPECTIVAS

Este método, baseado em quatro perspectivas (financeira, do cliente, dos
processos e de aprendizagem e desenvolvimento), permite um diagndstico equilibrado
do desempenho operacional de uma empresa e indica quais 0os motores que
impulsionardo o seu futuro (Kaplan,1997).

O aprendizado e desenvolvimento sdo fatores abordados através da otica do
gerenciamento do conhecimento. Estes incluem recrutamento estratégico, treinamento
(formal e informal), desenvolvimento de equipes, motivagdo, sistema de informacao
corporativo, gestdo do conhecimento e das habilidades dos funcionérios,
desenvolvimento da base de conhecimento e promocdo de grupos de aprendizado dentro
da organizagdo.
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Especialistas em gestdo concordam que a aprendizagem e o desenvolvimento
sa0 a chave para o sucesso estratégico, a base para o futuro.

Uma organiza¢do com aprendizado crescente ¢ aquela cujas atividades gestio
do conhecimento sdo desenvolvidas e impulsionadas através do promocdo da
criatividade das pessoas (Paul Averson,1999).

A perspectiva de processo abrangem as melhorias no processo produtivo, tanto
mudangas de forma moderadas quanto mudancas em larga escala, eliminagdo de
desperdicios, introducdo de automatizacdo e avangos tecnologicos.

A perspectivas de satisfacdo do cliente abrangem as rela¢cdes comerciais,
reclamagoes, atendimento, pesquisa de satisfacdo, pesquisa de mercado, medidas de
fidelizagdo e sdo atualmente um dos pontos mais trabalhados pelas empresas em busca
da exceléncia no atendimento ¢ na superagdo das necessidades dos clientes. A melhoria
da satisfacdo do cliente gera clientes leais, aumento da base de cliente, que afetam
diretamente a receita da empresa.

A perspectiva financeira representa a meta final. Os objetivos e medidas das
outras perspectivas devem esta associados a uma cadeia de causa e efeito que interagem
entre si e resultam em melhoria dos resultados e desempenho.

A geréncia financeira podera estar associada ao Custo Baseado na Atividade
(ABC), na Analise Econdmica Funcional (FEA), na Analise de Valor Agregado (EVA)
ou a outras praticas gerenciais de apuracdo de dados financeiros que possam ajudar na
estimativa de custos ¢ na geréncia de investimentos e projetos (Paul Averson,1999).

3. ALGUMAS EXPERIENCIAS COM O USO DO BSC

Conforme matéria publicada na revista Exame, n°5, grandes empresas mundiais
como o Banco J. P. Morgan Chase, a Shell, a ABB, a General Motors, entre outras, vém
sendo administradas com base no método de Kaplan e Norton. Segundo pesquisa
realizada pela Fundacdo Dom Cabral, de Minas Gerais, com 98 das 500 maiores
empresas brasileiras, cerca de 20 delas ja aderiram ao Balanced Scorecard e vém
obtendo resultados evolutivos com a utilizagdo dessa ferramenta. (Herzog,2001).

Como declarou o gerente de Planejamento Estratégico da Alcoa, Jodo Bosco de
Castro, “Antes de aplicar o Balanced Scorecard, s6 era possivel enxergar o negocio sob
a oOtica operacional e financeira”(Herzog,2001). Isso demonstra que a ferramenta pode
incorporar na empresa uma novo modo de ver e analisar seus objetivos, tragar suas
metas e gerenciar os resultados de diferentes formas que ndo sé a tradicionalmente
financeira.

Vemos o caso, ainda, da Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisas
Agropecuarias, que desde 1997, quando passou a se sentir pressionada pelas entidades e
fomento e, principalmente, pelo governo, a atender de forma mais eficaz a demanda de
marcado por pesquisas e estas servissem de fonte de receita para a empresa, resolveu
implantar ao Balanced Scorecard como metodologia de alcance deste objetivos.
“Precisaivamos encontrar uma forma eficiente de colocar em pratica 0s nossos
objetivos”, disse Alberto Duque Portugal, presidente da Embrapa.(Herzog,2001).

O uso do Balanced Scorecard permitiu entre outras coisas que a Embrapa
promovesse a missdo ¢ estratégia da empresa junto a seus funcionarios, passasse a
analisar de forma critica os fatos que impactavam nos resultados, além de fazer com que
os colaboradores se sentissem obrigados a repensar a relacdo com os clientes e
monitorar a acdo da concorréncia e assim passasem a entender melhor como o
desempenho pessoal poderia influenciar no sucesso da estratégica da empresa.
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Num outro caso de uso do Balanced Scorecard temos a Cia Suzano de Papel ¢
Celulose, cuja implantacdo teve como principal objetivo servir de ferramenta que
permitisse alinhar a estratégia da empresa as acdes do dia-a-dia, o que estava ligado
diretamente as mudancas que vinham acontecendo na empresa. Entre os objetivos
estavam o de oferecer mais servicos aos clientes, aumentar as parcerias com centros de
pesquisas e universidades a fim de diminuir o tempo de desenvolvimento dos seus
produtos, aproximar os gerentes dos objetivos da empresa, além de melhorar a
comunicagdo interna. ”Ficamos convencidos de que o modelo era interessante e fomos
em frente”, afirma Roberto Vertamatti, Controler da Suzano (Herzog, 2001).

Masih,(1998) descreveu em seu artigo a utilizagdo do Balanced Scorecard como
sistema gerencial de avaliagdo da relacdo custo-beneficio de programas de treinamentos
de Recursos Humanos, onde ele afirma que com o uso de medidas ndo apenas
financeiras ficaria mais facil justificar o investimento em treinamento de pessoal, uma
vez que a maioria desse beneficios gerados a partir desses investimentos somente
poderiam ser constatados a longo prazo, visto que resultados concretos sobre
programas de treinamento ndo sdo faceis de serem mensurados e demonstrados. Dessa
forma, pela andlise de indicadores ndo financeiros, poderia se evitar o corte de
investimento nesta area o que representaria uma perda de formacao de infra-estrutura
humana para dar suporte aos processos de busca de satisfacdo do cliente e, por sua vez,
promover um desempenho financeiro superior. “A perspectiva de Aprendizado e
Crescimento do Balanced Scorecard reflete quais competéncia devem ser buscadas
para qual a organizacdo consiga um desempenho superior junto a seus processos
internos, que levara a clientes mais satisfeitos e, consequentemente, resultados
financeiros melhores. O BSC podera facilitar a identificagdo de lacunas entre
competéncias necessarias ¢ as que realmente existem, servindo como direcionador para
a criag@o de programas de treinamento”(Masih, 1998).

Em uma pesquisa realizada por Nakamura & Mineta (2001), com o objetivos de
analisar a conformidade entre a visdo dos executivos em diferentes aspectos do
Balanced Scorecard — BSC e os fatores que induzem ao uso do referido sistema, foi
verificado que a importancia atribuida ao BSC se d4, entre outras coisas, pela
necessidade do sistema em ter uma estratégia bem definida para que a empresa seja
bem sucedida e partir dai traduza esta estratégia em objetivos especificos e que possam
ser acompanhados, além da necessidade de comunicar a estratégia para varios niveis
da organizagao.

“Portanto, na medida em que as pessoas tenham uma visdo congruente com oS
pressupostos do Balanced Scorecard, poderiamos inferir que ha uma grande chance
desse sistema vir a ser adota cada vez mais por muitas empresas, principalmente as
maiores, que t€ém um processo estratégico mais maduro e consistente, dispondo também
de um melhor aparato tecnoldgico voltado para geracdo de informacgdes relevantes do
ponto de vista de controle estratégico” (Nakamura & Mineta ,2001).

4. INDICADORES ESTRATEGICOS E OPERACIONAIS:

Kaplan e Norton (1997:169-171) afirmam que para o gerenciamento de suas
atividades, uma empresa ou unidade de negdcios necessita, normalmente, de um grande
numero dessas medidas operacionais de controle, as quais podem ser utilizadas também
para equilibrar os indicadores de desempenho do Balanced Scorecard.- BSC
(Gasparetto & Bornia, 2000).

Kaplan e Norton (1997:169) sugerem, ainda, para a implantagdo do BSC, que
sejam definidos de quatro a sete indicadores estratégicos de desempenho para cada uma
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das perspectivas. Em Geral, as unidades de negocios possuem Scorecards com até 25
indicadores.

A diferencia¢do em indicadores estratégicos (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 controlar seus processos, porém, assim como
Moreira (1996), Kaplan e Norton deixam claro que o BSC apenas utilizara indicadores
estratégicos, mas reconhecem a importdncia dos indicadores operacionais para o
controle das operagdes do dia-a-dia da empresa, assim como para darem suporte aos
indicadores estratégicos, mas estes nao sao indicadores do BSC.

5. A ADEQUACAO DA ESTRATEGICA AOS INDICADORES DE
DESEMPENHO

O BSC tem dois conjuntos de indicadores de desempenho: os Indicadores de
Resultado, também denominados lagging indicators (Kaplan e Norton, 1997) ou
outcomes (FPNQ, 2000) e os Indicadores de Tendéncia, também chamados de /eading
indicators (Kaplan e Norton, 1997) ou drivers (FPNQ, 2000).

De acordo com a FPNQ (2000), os outcomes sdo indicadores relacionados com
0s objetivos estratégicos, enquanto os Indicadores de Tendéncia estdo mais
relacionados com os fatores criticos de sucesso.

O sistema de indicadores de desempenho aplicado na empresa em estudo esta
baseado no Balanced Scorecard, tendo sua visdo e a estratégica desenvolvidas ao
mesmo tempo ¢ de forma alinhada, a partir das quatro perspectivas de analise (Clientes,
Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento e Financeiro) propostas por Kaplan e
Norton(1997). Cada perspectiva ¢ desdobrada em Objetivos Estratégicos e estes, por
sua vez, sdo desdobrados em Indicadores “Outcomes” (Indicadores de Efeito), que,
através de uma meta estabelecida medem diretamente o resultado do Objetivo. A partir
destes indicadores sdo levantados os FCS (Fatores Criticos de Sucesso) que, como o
proéprio nome diz, sdo fatores que levam ao resultados, a meta dos Outcomes.

A partir dos FCSs, sao levantados os indicadores “Drivers” (Indicadores de
Causa), que tém a fun¢@o de monitorar através de uma meta os proprios Fatores Criticos
de Sucesso. Portanto o modelo segue, conforme ilustragdo 2:

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

v

INDICADORES
OUTCOMES

v

FATORES
CRITICOS DE
SUCESSO

v

INDICADORES
DRIVERS
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FIGURA 2: Estrutura dos Indicadores

Os indicadores sdao divididos em 2 grupos: Globais e Setoriais, cuja divisao é
utilizada para compor o programa de participacdo dos resultados da empresa. A
administracdo da empresa define/revisa semestralmente os objetivos estratégicos, os
indicadores e suas respectivas metas para cada perspectiva.

Cada indicador tem sua descri¢do, onde ¢ definido o seu significado, a forma
pelo qual ¢ apurado e a origem das informagoes.

5.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA:

A Analise de Indicadores Financeiros é uma atividade tradicional em quase
100% das empresas de qualquer porte, tipo de negocio ou area de atuagdo. Seja para
atender aos requisitos legais, ficais, dos proprietarios ou dos acionistas, ou seja para
simples controle administrativo, as medidas financeiras acompanham todos os
procedimentos de negocios das empresas, desde a constitui¢do ao encerramento das sua
atividades. A perspectiva financeira €, sem divida, o mais significativo elemento de
analise do passado e da saude atual da empresa.

FATOR CRITICA DE SUCESSO: QUALIDADE

PERSPECTIVA OBJETIVO OUTCOME DRIVER
Financeiro Aumentar a Lucro Liquido do Faturamento Liquido
Lucratividade Resultado Gerencial Custo da Matéria-Prima
EVA ]
Retorno sobre o Cap. Custo Fixo
Invetido Custo Financeiro
Aumentar a Liquidez =~ Liquidez Corrente Ebtida

Fluxo de Caixa

5.2 PERSPECTIVA CLIENTES

Nesta perspectiva a empresa determina os segmentos de mercado e de clientes
onde vai competir. Estes segmentos representam a origem das receitas previstas nos
objetivos financeiros da Organizacdo. A perspectiva dos clientes possibilita ndo so
alinhar as medidas de avaliagdo da satisfacdo, lealdade, retengdo, aquisicdo e
rentabilidade para os mercados e clientes alvo, como permite identificar ¢ medir as
principais tendéncias e indicadores do mercado que possibilitem a empresa desenvolver
solu¢des de valor para os seus clientes.

FATOR CRITICA DE SUCESSO: QUALIDADE

PERSPECTIVA OBJETIVO OUTCOME DRIVER
Clientes Satisfazer o Cliente Total das Vendas -Total de Ocorréncias de Qualidade
Quanto a Qualidade do  Mensais - Mercado  com Devolu¢do/ Indenizagio
Produto e do Servigo Interno -Atraso da Entrega do Produto
Regularidade de Compras
de Clientes/Més —

Mercado Interno

Retorno sobre o Cap. Custo Fixo
Invetido Custo Financeiro
Total das Vendas Total de Ocorréncias de Qualidade
Mensais - Mercado  com Devolugao/Indenizagao
Externo Faturas/Proformas emitidas até 24
horas apos aprovacao dos pedidos
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5.3 PROCESSOS INTERNOS

Na perspectiva de melhoria de processos internos os gestores identificam
processos criticos que sdo indispensaveis para alcancar os objetivos da empresa, de seus
acionistas e de seus clientes. Logo, os objetivos de melhoria dos processos internos s
podem ser desenvolvidos depois de terem sido definidos os objetivos estratégicos e
identificadas as medidas de desempenho para as perspectivas financeiras e de satisfacdo
de clientes.

FATOR CRITICA DE SUCESSO: QUALIDADE

PERSPECTIVA OBJETIVO OUTCOME DRIVER
Processos Internos Produzir com Numero de Numero de Ensaios dentro das
(Produgéo Fios) Qualidade Reclamagdes de  Especificagdes
Clientes Numedo de defeitos (fio) por SOKg de
produto(malha)
Produzir Obedecendo Gasto Real x Orcado Consumo de Energia por Consumo
o Orgamento Calculado (Kwh/Kg fio)
Custo Manutengdo (R$)/ Kg de Fio
Produzido
Giro de Estoque de Material de
Embalagem
Aumentar a Eficiéncia Real das Disponibilidade dos Filatérios Conv.
Produtividade Fébricas Disponiblidade dos OEs

Disponibilidade da Linha de Abertura
Setup Filatorios Conv.

Setup OEs
% Disperdicio
Rotatividade
Acidentes de Trabalho
Absenteismo
Processos Internos Disponibilizar Entrega de Balancete - Prazo de Entrega da Informagao da
(Controladoria) Informagoes em Moeda Constante ~ Area Comercial
Contabeis em Tempo Entrega do - Prazo de Entrega da Informagéo da
Habil Comparativo Orcado x Area Financeira
Real - Prazo de Entrega da Informagdo da

Area Suprimentos
- Prazo de Entrega do Fechamento
Diario do C. C.
Entrega do Fluxo de - Prazo de Entrega de Informagdes das
Caixa Diério
(Projetado)
Entrega de fluxo de  Exterior e Diretoria
Garantia
Situagdo Serasa, SCI,
Central de Risco de BC

Areas Suprimentos, Financ. Comérc.

e CADIN
Entrega de Relatorio
Financeiro
Manter Informag¢des Envio de Informagdes .
Legais em Ordem ao BNDES

Cumprimento dos
Procedimentos Fiscais
Societarios
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Os objetivos de Processos Interno Produgdo de Fios, que diz respeito a unidade
de Producao de fios de Algodao e Poliéster, que tem uma estrutura de triplice objetivos
que englobam fatores criticos para a area produtiva: Qualidade, Produtividade e Custos,
e que, por isto, necessitam de um controle sistematico pois impactam diretamente na
performance da area, além de apresentarem , entre seus indicadores, relagdo de causa e
efeito.

5.4 CRESCIMENTO E APRENDIZADO

Esta perspectiva descreve os objetivos tracados para a empresa crescer e
aprender. Os objetivos e as medidas de desempenho da perspectiva de aprendizado e
crescimento sdo forgas que vao mover a empresa no sentido de criar a infra-estrutura
que a organizacdo precisa para alcangar os objetivos definidos na perspectiva financeira,
dos clientes e dos processo internos.

FATOR CRITICA DE SUCESSO: QUALIDADE

PERSPECTIVA OBJETIVO OUTCOME DRIVER
Crescimento e Transformar os % de aplicagdes Desenvolvidas _
Aprendizado processos Corporativos e/ou Implementadas
(Sistemas) Através de Recursos de 94 de Modulos e/ou Pequenas
TI Rotinas ou Relatorios
Implementados

Retorno sobre o Cap. Investido

Facilitar Processo de  Nimeros de Areas Cobertas por
Tomada de Decisdo  Sistemas de Apoio a Decisdo

nas Diversas Areas Fluxo de Caixa
Maximizar a Numero de Chamadas ao Help L
Disponibilidade dos Desk
Recursos de TI Numero de Horas Downtime
Servidor Web

Numero de Horas Downtime
Banco de Dados
Numero de Horas Downtime
Servido E-mail
Numero de Horas Downtime
Comunicagdo com os sites

Remotos
Crescimento e Captar , Desenvolver e % de Colaboradores Demitidos ~ Cumprimento do LNT
Aprendizado Manter Mao-de-Obra com Tempo <+ 6 Meses Setorial
(Recursos Humanos) Qualificada Cumprimento do LNT Geral
Promover o Bem-Estar Pesquisa de Clima e Beneficio = Acidentes de Trabalho
, Motivagdo e Absenteismo
Satisfagdo dos Pesquisa de Beneficio
Colaboradores Refeitério

Pesquisa de Beneficio
Assit. Médica

6. RELACAO DE CAUSA E EFEITO

Para que realmente haja alinhamento dos indicadores e do Scorecard com a
estratégia, € preciso atentar para que eles atendam aos principios definidos por Kaplan e
Norton (1997:155-167): Relagdes de Causa e Efeito, Relagdo com os Fatores
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Financeiros, Indicadores de Resultado e Indicadores de Tendéncia (Gasparetto &
Bornia, 2000).

Ha uma relacdo de causa e efeito entre os indicadores do Balanced Scorecard,
de modo que determinado desempenho de um indicador de aprendizagem e
desenvolvimento, por exemplo, influencie o desempenho dos indicadores da perspectiva
de clientes, e assim também em relacdo as demais perspectivas.

As relagOes de causa e efeito podem ser representadas por afirmativas do tipo
“se-entdo” (Kaplan e Norton, 1997:155).

A figura 3 mostra as relacdes de causa e efeito entre os indicadores do
Scorecard, assim, por exemplo (iniciando da perspectiva de aprendizado e
crescimento):

- Se houver promoc¢do do bem-estar, motivacgdo e satisfacdo dos funcionarios, entio eles
passarao a produzir com mais qualidade;

- Se eles passarem a produzir com mais qualidade, entao aumentard a satisfacdo dos
clientes com a qualidade dos produtos e servigos;

- Se aumentar a satisfacdo do cliente com a qualidade dos produtos e servigos, entiao
aumentard a lucratividade da empresa;

Financeira Aumentar ) Aumentar a Liquidez

A 4

a Lucratividade

/f V\ +) f H

/
) Satisfazer o Cliente
D i Quanto a Qualidade do
os Clientes Produto e do Servigo
)
/ /
[
Aumentar / Produzir com
Processos a Produtividade Produzir Obedecendo Qualidade
Internos A ao Orgamento 4
Gl ®) ®)
Aprendizado Captar e Desenvolver Promover o Bem-Estar,
e Desenvolvimento Mao de Obra Qualificada Motivagao e Satisfagdo dos
Colaboradores

Figura 3: Relacdes de causa e efeito entre os indicadores do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Gasparetto & Bornia, 2000.

Apesar de se constatar a existéncia de relagdes de causa e efeito entre os
indicadores de forma relativamente facil, em fungdo do nivel de subjetividade envolvido
nessas analises ¢ muito dificil precisar em termos numéricos a quanto representam os
resultados dessas relagdes. Por exemplo: Se a satisfacdo dos funcionarios aumentar em
10%, qual o reflexo na perspectiva financeira, ou nos processos internos? E na
perspectiva dos clientes? (Gasparetto & Bornia, 2000).
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Olve et al. (1999:190) consideram que variaveis externas freqiientemente afetam
os resultados atuais das unidades de negocios. Esta ¢ uma das razdes para a dificuldade
da identifica¢do das relacdes de causa e efeito entre os indicadores e perspectivas do
BSC.

7. INTERELACIONAMENTO DO BALANCED SCORECARD COM OUTROS
SISTEMAS DE GESTAO

O Balanced Scorecard foi estruturado de forma que proporcionasse aos gestores
da empresas a capacidade de efetuarem pesquisas em tempo real. A capacidade de saber
em qualquer ponto de sua implementacdo, se o que foi planejado estd de fato,
acontecendo, se ndo, por que.

A forma como o Balanced Scorecard esta estabelecido na empresa, permite com
que ele sirva de base para medicdo de desempenho de diversas areas, como também
serve de subsidio na elaboracdo dos seus respectivos planejamentos setoriais e globais,
pois reune em um Unico sistema os dados (Sistema de Gestdo Informatizado)o s
resultados de todas as areas e compartilha a mesma base de dados dos demais sistema
de gerenciamento, como demonstrado na figura 4.

OBJETIVOS E
ESTRATEGIA
GESTAO DA GESTAO
MANUTENCAO ORCAMENTARIA
BSC
. PLANO DE
C;;‘;g%&;%&? PARTICIPACAO NOS
: RESULTADOS

FIGURA 4: Interlacionamento do Balanced Scorecard com outros sistemas de Gestdo.

Além de permitir a integragdo entre os demais sistemas de gestdo, o fato dos
indicadores serem monitorados ¢ computados, via sistema informatizado, ¢ de
compartilhar estas informag¢des com os demais sistemas, facilita a consulta rapida e facil
a todos os envolvidos no processo, bem como a todo o restante da organizagdo, o que
representa, também, maior rapidez na tomada de decisdo, além de melhor comunicagao
interna.

7.1 BALANCED SCORECARD & OBJETIVOS ESTRATEGICOS

O BSC — Balanced Scorecard foi estruturado de forma que a Visdo e a
Estratégia da empresa sejam desenvolvidas dentro das 4 perspectivas (financeira,
clientes, processos internos e crescimento e aprendizado), ao mesmo tempo e de forma
alinhada. Cada perspectiva ¢ desdobrada em objetivos estratégicos, indicadores
relacionados aos objetivos, metas definidas em ternos de ntimeros e prazos para cada
indicador envolvido.
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Esses indicadores sdao estabelecidos a cada semestre, onde no final desse
semestre tragam-se novas metas ou mantenham-se as mesmas, conforme resultados
apresentados através do monitoramento dos processos, sendo medidas de forma mensal,
semestral ou acumulativo, e registrado no sistema informatizado de gestao.

Esta metodologia possibilitou que a empresa elaborasse um planejamento
estratégico estruturado e que fosse desenvolvido um sistema de medicdo de
performance totalmente vinculado as estratégias definidas para a empresa, além de
auxiliar na comunicacgdo dos objetivos a toda a organizagdo. Mensalmente nas reunides
de gestdo, sdo apresentados os resultados dos indicadores possibilitando a tomada de
acoes preventivas ou corretivas.

7.2 BALANCED SCORECARD & SISTEMA DA QUALIDADE

Os Objetivos da qualidade, seguem os indicadores globais do modelo de gestao,
baseado no BSC — Balanced Scorecard e sdo descritos em forma de procedimento. Para
cada objetivo da qualidade existe um indicador e uma meta estabelecida. Mensalmente
sdo analisados, em reunides de gestdo, todos os indicadores e tomadas agdes corretivas
para os resultados que se encontram fora da meta, como forma de cumprimento do item
da ISO 9001:2000, quando se refere a Agoes Corretivas, Preventivas e Melhorias.

Para o indicadores de gestdo, formulados através do modelo BSC — Balanced
Scorecard, foram estabelecidos métodos para elaboragdo de agdes corretivas e
preventivas, para o caso de ndo atingimento das metas, seguindo os critérios a seguir:

Forma de Apuracdo Ndo atingir a meta no més  Ndo atingir a meta no Sem.

Mensal Elaboragao de agdes corretivas _
Acumulado  Somado no - Elaborar a¢des corretivas
Sem.
Valor da meta Elaborar agdes corretivas -
Média Elaborar agdes preventivas Elaborar a¢des corretivas

Este procedimento ¢ realizado via sistema informatizado, através do
compartilhamento da mesma base de dados do Sistema de Controle de Nao-
Conformidades (ISO 9001), com o Sistema Informatizado de Gestdo (indicadores),
ambos desenvolvidos internamente pela area de Sistemas da empresa. Quando detectado
que os resultados dos indicadores do Balanced Scorecard estio fora da meta
estabelecida, abre-se uma acdo corretiva dentro do Sistema de Ndo Conformidades e
fim de se investigar as causas do ndo atingimento das metas e dar-se a acdo para
corrigir ou prevenir, no caso de tendéncias, a discrepancia.

7.3 BALANCED SCORECARD & GESTAO DA MANUTENCAO

Através da andlise dos resultados dos indicadores definidos para medigdo e
monitoramento do desempenho da Manutencdo, pode-se monitorar sua eficiéncia
quanto ao atendimento as demais areas, aos objetivos da qualidade e ao orcamento
previsto, além de servir como subsidio para a elaboragdo do planejamento das
manutengdes preventivas, de acordo com as tendéncias dos resultados da manutencao
ao logo do semestre. Para esta area sdo estabelecidos indicadores de medi¢ao de tempo
de manuten¢do, % de uso do or¢camentos previsto, e eficiéncia dos Setups. Nesta caso
também utilizamos um sistema informatizado de gestdo da manutengdo que compartilha
com o Sistema de Gestdo (indicadores) a mesma base de dados, de forma a permitir que
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os dados de manutencdo, sejam computados diretamente no resultados dos indicadores
do Balanced Scorecard.

7.4 BALANCED SCORECARD & ORCAMENTO

Conforme Kaplan(2001), ainda que algumas empresas utilizem o Balanced
Scorecard  somente para medir o desempenho , muitos gerentes comegaram a
incorpora-lo aos processos de planejamento e or¢camento.

A integracdo entre o Balanced Scorecard e o Orgamento se dd tanto no nivel
vertical, quando se relaciona com as estratégias definidas partindo da Alta
Administracdo para as geréncias, fixando-se metas a serem operacionalizadas, bem
como acontece horizontalmente quando o or¢amento ¢ elaborado a partir do nivel
operacional e passado pela aprovagao da Alta Administragao.

Através do Balanced Scorecard, ¢ possivel que a empresa integre seu
planejamento estratégico ao processo anual de or¢gamento.

No caso em questdo isso se da, entre outras coisas, através da analise entre o
orcamento previsto e utilizado, pois além de ser visto como fator critico para o
processo, e, portanto, indispensavel para medi¢do, o cumprimento do orcamento
estabelecido serve como base para o planejamento dos posteriores or¢camentos, bem
como influencia na avaliagdo da performance econdmica de cada area.

Como define (NITSCH & GIENTORSKI,2001), o orcamento empresarial busca
demonstrar os resultados futuros da empresa, baseado nas informagodes do passado e do
presente, na perspectiva dos gestores e, em particular, da area de vendas, pois ¢ ela que
desencadeia todo o processo, com o objetivo de prever as situacdes e poder efetuar os
ajustes necessarios em tempo habil para que a organizacdo nao seja punida.

Ainda que a composicdo do orcamento seja influenciada pela estratégia da
empresa, muito desta influéncia se dd também pelo historico orcamentario e a
perfomance financeira de cada setor, visto que sdo definidos indicadores orgamentarios
para todos os itens do processo interno (producdo, comercial e contabilidade) e ao
longo do tempo, mediante o comportamento destes indicadores, o orgamento previsto
podera ser modificada semestralmente a fim de se adequar as mudangas pretendidas
pela empresa.

A propria defini¢do de limites orgamentarios, permite avaliar a eficacia das
acoes que estdo sendo tomadas e sua relacdo com o0s objetivos, como também permite a
comunicacdo da alta Administracdo com os reponsaveis por prestar conta das acgoes.

O orgamento também pode ser visto como uma meta, um plano a ser alcancado,
pois uma vez definido o or¢amento, toda a organizacdo deve estar envolvida, no sentido
de fazer com que ele realmente aconteca, satisfazendo ou superando as expectativas no
momento do seu desenvolvimento (NITSCH & GIENTORSKI,2001).

7.5 BALANCED SCORECARD & PARTICIPACAO NOS RESULTADOS

O estabelecimento do vinculo da remuneragdo financeira atrelado ao
desempenho ¢ uma das poderosas alavancas para o Balanced Scorecard, porém acarreta
riscos, como a certeza ou ndo dos corretos indicadores sobre o Scorecard. As empresas
utilizam maultiplos objetivos em uma foérmula de remuneragdo varidvel, designando
pesos para cada objetivo e calculando a remuneracdo a medida que cada objetivos foi
atingido. (PATON, & MASTERALIL1999).

A empresa utiliza o Balanced Scorecard na distribui¢do dos resultados como
forma de motivar os colaboradores através da participacdo direta no planejamento
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estratégico ¢ no acompanhamento dos resultados de cada area, possibilitando as chefias
das areas formas de melhorias constante em seus processos € maior compromentimento
das pessoas. Dessa forma ela consegue alinhar os interesses individuais aos da
organizac¢do no atingimento de resultados financeiros e ndo-financeiros satisfatorios.

Os indicadores estdo divididos em dois grupos: Globais e Setoriais. Esta divisdo
ajuda a ligar as recompensas individuais aos resultados que a empresa pretende
alcangar, através do acompanhamento e mensura¢do do desempenho operacional, través
do cumprimento das metas e objetivos de cada setor ou globalmente.

8.CONCLUSAO

Podemos constatar, com o uso do Balanced Scorecard, que o aprendizado
estratégico ¢ impulsinado mediante as avaliagdes periodicas, ¢ os resultados dessas
avaliagdes podem ser considerados na defini¢do de novos objetivos estratégicos para a
empresa.

Um dos objetivos do Balanced Scorecard estd em direcionar as atividades de
todas as unidades de negbcio para uma estratégia em comum (global), e isso pode ser
constatado a medida que os indicadores passaram a ser monitorados na unidades de
produgdo, comercial e contabil, permitindo uma melhor compreensao sobre a interagdo
entre entre processos ¢ a analise das causas dos principais problemas no relacionamento
operacional destas areas.

No nivel operacional, o BSC permite com as atividades do dia-a-dia possam ser
compreendidas como fatores impactantes nos resultados e que as pessoas compreendam
melhor o seu papel com relacdo ao atingimento das metas estabelecidas pelo
Planejamento Estratégico, podendo acompanhar o comportamento dos fatores criticos
de sucesso de sua area ¢ a interacdo destes com as demais areas (manutengao,
orcamento e qualidade), tendo o retorno sobre as atividades que vem sendo
desenvolvidas no chao de fabrica e se estas estdo atendendo as objetivos propostos pela
direcdo, além de ter a oportunidade de participar mais ativamente do processo de
crescimento da empresa.

A experiéncia de interacdo dessa ferramenta com as demais ferramentas de
Gestdo, principalmente a ISO:9001 trouxe muitos beneficios para o processo de
melhoria continua, cumprindo, perfeitamente, alguns requisitos da norma e permitindo
com que os resultados dos indicadores do Balanced Scorecard fossem tratados de forma
efetivas, nao ficando apenas no nivel analitico, mas que estes fossem tratados tal
como as nao-conformidades do Sistema de Gestdo da Qualidade e, portanto, fossem
dadas disposigdes para distor¢ao dos resultados.

O fato do sistema de de indicadores esta atrelado ao programa de participagdo
nos resultados, promove o maior interesse e participagdo das pessoas com as metas
estabelecidas e a busca pela superacdo dos resultados ao ralacionarem os objetivos
pessoais aos da empresa.

As experiéncias relatadas neste artigo indicam a propensdo da utilizacdo do
Balanced Scorecard, principlamente nas empresas em que o processo de inovagio,
desenvolvimento de conhecimento sdo fatores criticos de sucesso. Por isso o Balanced
Scorecard serve, também, como instrumento de motiva¢do interna na busca por
solu¢des rapidas e criativas para os problemas do dia-a-dia e que representam pontos
criticos na busca por resultados, pois, visto que todos os processos podem ser agora
monitorados, isso possibilita a busca constante pelo atendimento e superagdo das metas
estabelecidas, e para isto a busca por solucdes criativas e inovadoras é fundamental.
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Através deste caso, podemos verificar que o uso esta ferramenta ¢ um meio para
a empresa melhorar continuamente, porém, para que seus resultados sejam satisfatorios
e auxiliem efetivamente no gerenciamento, as pessoas terdo que comprometer-se com
ele e estarem dispostos a envolver-se efetivamente na busca dessas melhorias.
9. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A Estratégia em Acdo: Balanced
Scorecard. Ed. Rio de Janeiro : Campus, 1997.

KAPLAN, Robert S.:Cartao de Embarque. Revista T D — Desenvolvendo Pessoas
(20-21), Agosto,2001.

AVERSON,Paul; The balanced Scorecard and Related Practices:The Balanced
Scorecard and Knowledg Management, 1999
www.balancedscorecard.org.br/bscand em 28/05/2002

GASPARETTO, Valdirene; BORNIA, Antonio C.. O Balanced Scorecard como uma
Ferramenta de Feedeback e Aprendizado Estratégico. VII Congresso Brasileiro
de Custos — Recife ,2 a 4/08/2000.

PNQ (Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade). Estruturacio do sistema de
indicadores do desempenho global — 3° workshop tematico. Sao Paulo : 2000.

MOREIRA, Daniel Augusto. Dimensées do desempenho em manufatura e servicos.
Sédo Paulo : Pioneira, 1996.

OLVE, Nils-Goran, ROY, Jan & WETTER, Magnus. Performance Drivers : a
practical guide to using the Balanced Scorecard. London, John Wiley & Sons,
1999.

NITSCH, Glacia Janice; GIENTORSKI, Luis Carlos. Contabilidade Gerencial — Base
para Avaliacdo do Desempenho Empresarial. VII Congresso Internacional de
Custos, Leon, Espanha. Julho,2001

PATON, Claudecir; MASTERALI, Dermival. O Uso do “Balanced Scorecard” Como
um Sistema de Gestiao Estratégica. VI Congresso Brasiliero de Custos, 1999.

HERZOG, ana Luiza. Gestao Timtim por Timtim. Revista Exame N° 5, mar¢o,2001,
pag 100 a 104.

MASIH, Rogério Teixeira; MARINHO, Sidnei Vieira. A Utilizacio do Balanced
Sorecard para Avaliacao da Relagao Custo-Beneficio de Programas de
Treinamento de Recursos Humanos. VII Congresso Internacional de Custos,
1998).

NAKAMURA, Wilson T.; MINETA, Roberto Kazuhiro N.. Identificacao dos Fatores
que Induzem ao Uso do Balanced Scorecard como Instrumetno de Gestio
Estratégica. Enanpad — 2001.

DUCATI, Erves; VILELA, Ednaldo Souza. A participa¢ao nos Lucros ou Resultados
e a Avaliacido de Desempenho. VII Congresso Brasileiro de Custos, 2001.




