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Resumo

A constante procura de informagtes que fornecam possibilidades para uma gestéo estratégica de suporte
competitivo, fez com que surgissem diversas ferramentas capazes de preencher esta lacuna. Desgja-se
agui evidenciar o Balanced Scorecard como uma metodol ogia de gestdo empresarial que se propde néo
apenas como indicadores financeiros de medicdo de desempenho operaciona. A aplicacdo estratégica
transforma essa metodol ogia em ferramenta gerencial e disponivel paratoda a organizagdo. Com intuito
de demonstrar ainteragdo entre Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard, delinear-se-4 conceitualmente
os dois topicos, apresentando, por consequéncia, sua correlacdo. O Balanced Scorecard traduz a misséo
e a estratégia das empresas num conjunto abrangente que medem a performance, tornando-se base para
um sistema de medicéo e Gestéo Estratégica. Enfim, € objetivo esclarecer e obter consenso em relacéo
aos dois conceitos e sua associagdo, possibilitando prover apoio ao efetivo processo de discussdo que
atualmente ocorre com Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard.
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Introducéo

Para manter-se no mercado faz-se necess&rio que a administracdo da empresa considere a
construcao de um ambiente propicio paraestimular fatores que promovam agoes, por vezes agressivas,
quecolaborem paraseu aumento de competitividade. Naerado conhecimento, por muitosdenominada
“EraDigital”, atransformagéo ocorre por meio de utilizagdo da capacidade de desempenho para
atingir osobjetivosdaorganizaco.

Evidencia-se, pois, que ainformagéo e o conhecimento sio armas mai s competitivas atual mente
do que controles ou comando, téo rel evantes em épocas passadas. Paraapoiar 0 processo de gestdo
em umaorgani zacao dentro desses novostempos, tdo maisglobalizado e competitivo, € fundamental
queexistam processos de medi cao de desempenho, pois “ 0 quendo émedido ndo pode ser gerenciado”.

Dentre as medidas de desempenho, abordaremos o Balanced Scorecard, como umadastécnicas
precursorasno Knowledge Management, e suaimportanciacomo novo instrumento queintegramedidas
de estratégia, sem menosprezar outras medidas ja adotadas atual mente ou no passado.
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O que se pretende neste trabal ho € estabel ecer aligacéo entre agestéo estratégicae o avaliador
de desempenho Balanced Scorecard, possibilitando medir asalde e 0 desempenho dacompanhiaa
médio prazo, utilizando-seindicadores, qualitativos e quantitativos, distribuidos de formaba anceada.

Gestdo Estratégica

Antesde abordar Gestéo Estratégica, definir-se-a Gestéo como sendo o ato de gerir, geréncia,
administracéo. Nakagawa (1987, p. 50) diz que: “ Em umatraducéo livre poderiamosdizer que’ gestdo’
éaatividade de se conduzir umaempresaao atingimento do resultado desejado (plangjado) por ela
apesar dasdificuldades’.

Assoff (1965), Tofer & Schendel (1978) e outros, conceituaram estratégiacomo “...0 processo
através do qual os gerentes, usando uma projecdo de trés a cinco anos, avaliam as oportunidades
ambientais externas, assim como acapacidade de recursosinternos, afim de sedecidirem sobre as
metas e sobre o conjunto de planos de acéo pararedizar essas metas’. Destaforma, aestratégiade
umaunidade de negdécios depende de dois aspectosinterrel acionados. (1) suamissdo ou metase(2)
aformaque aunidade de negdci o escol he paracompetir em seu segmento pararedizar taismetas, a
vantagem competitivadaunidade de negécios.

Cerqueira Neto (1993, p. 18) define Gestdo Estratégica como “...0 processo de buscar a
compatibilizacdo daempresacom seu meio ambiente externo, atraves de atividades de plangjamento,
implementacéo e controle, consi deradas as vari avei stécnicas, econdmicas, informacionais, sociais,
psicolgicasepoliticas’.

Origensda estratégia

A paavraedtratégiaestadiretamenteligadaaum campo de batalhae aa guém como Napol edo,
por exemplo, ou outro famoso general, meditando sobre como vencer o inimigo.

Esta palavraforaincorporadaao mundo dos negécios, nas décadas de 60 e 70, e ndo foi sem
sentido, poisaguerraestavaarmada, e estaguerrando eracom o cliente, nem com o fornecedor, mas
sim com os concorrentes. Gaj (1990, p. 33) afirmaque“implantar estratégias significaentdo quea
nossa preocupacao com o concorrente deve ganhar um espaco razoavel de nosso tempo, de nossos
recursos e de nossos esforgos de superacao proprios, de melhorar internamente”.

Osempresariosestéo sempreem buscado melhor homem paraexecutar umadeterminadatarefa,
interpretado por Al Riese Jack Trout que chamam aisto de* falaciade pessoad melhor”. Outrafaacia
€adeprocurar um produto mel hor paraconcorrer, mas 0s autores apontam gue apenas 0 conjunto de
pessoal adequado e produto melhor € quefaraadiferenca. Esse conjunto deve ser considerado com
restrigdes, poismesmo umaestratégiabem e aboradando quer dizer Snbnimo de SUcesso Nosnegocios.
E preciso conhecer 0 campo de batal haque aempresaestaenfrentando e selembrar de quealutando
se da de uma vez, pois as empresas vao conquistando aos poucos posicoes, e a partir delas vao
consolidando osavancos.

Gaj (1990, p. 34) define este avanco como “ as mel hores posi ¢des sdo as montanhas, as partes
dtas, maisdificeisdoinimigo atingir. Do dto damontanhasedominaovale’. O autor refere-seaquelas
organizacoes que dominam o mercado e atuam pel a el evada aceitacéo de seus produtos.

Estratégia competitiva

Para que uma empresa se mantenha no mercado, € necessario que ela tenha uma estratégia
competitiva, aqua podeter sido desenvolvidaimplicitaou explicitamente. Explicitamente sefor por
um processo de planejamento, ou implicitamente ser for desenvolvida atravésdas atividades dos
variosdepartamentosfuncionaisdaempresa. Seaestratégiacompetitivando for oriundadeum processo
de plangjamento, terdelasido desenvol vidaem muitos casos por agdesisoladas dos departamentos
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da empresa, 0 que com certeza ndo traz bons resultados. Porter (1986, p. 14) reforca esta teoria
quando diz“ dispondo apenas de seus proprios meios, cadadepartamento funciona inevitavelmente
buscaramétodos ditados pel a sua orientacdo profissiona e pel osincentivos daquel es encarregados.
No entanto, asomadestes métodos departamentaisraramente egliivaleamel hor estratégid’ .

Parater-seumaidéiadaestratégiacompetitiva, Porter (1986, p. 17) sitao Método Cléssico para
aformulacdo de Estratégia(Cf. Figural).

Mercados-alvo

Linha de Produtos

Finangas e
Controle

Marketing
GOALS

Pesquisa e
Desenvolvimento

Definigéo do Objetivos para
modo como o crescimento
a empresa da rentabilidade,
ir4 competir parcela de mercado,
resposta social etc.

Desenvolvimento

Mao-de-obra Fabricagfo

Figural: arodadaestratégiacompetitiva
Fonte: Porter, Estratégia Competitiva, 1986.

A Figural, que pode ser denominadaa“ RodadaEstratégia Competitiva’, €um dispositivo para
aarti culacéo dos aspectos basi cos da estratégia competitivade umaempresa em umaUni ca pagina.
No centro daroda, estéo as metas daempresa, que séo suadefinicéo geral do modo como eladesga
competir e seus objetivos econdmicose ndo-econdmicos. Osrai osdarodasio aspoliticasoperacionais
basi cas com as quais a empresa busca atingir estas metas. Sob cada tépico naroda deve-se obter,
com base nas atividades da companhia, umadeclaracdo sucintadas politicas operacionais bésicas
nestaareafunciona . Dependendo danaturezado negécio, aadministracéo pode ser maisou menos
especificanaarti culacdo destas politicas operacionais bési cas; umavez especificadas, o conceito de
estratégiapode ser empregado como guiado comportamento globa daempresa. Como umaroda, 0s
raios (politicas) devem originar-se do centro (metas) erefleti-la, devendo estar conectadosentresi; do
contrario, arodandoiragirar.

Aindano M étodo classico abordado por Porter (1986, p. 18) temosaFigura2 aseguir quedeve
Ser cond derado antesde umaempresadesenvol ver um conjunto redistae exeqiivel demetasepoliticas.

A Figura2 demonstra que o nivel maisamplo, aformulacdo de umaestratégiacompetitivaenvolve
condderar quatro fatores bés cos que determinam oslimites daguilo que umacompanhiapode redlizar
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com sucesso. Diz o autor que os pontos fortes e os pontos fracos da companhia séo o seu perfil de
ativosequalificagbesem rel acdo aconcorréncia, incluindo recursosfinanceiros, posturastecnol ogicas,
identificagdo demarcaeassim por diante. Osval ores! pessoai s de uma organi zagao séo as motivagoes
e as necessi dades da estratégia escol hida. Os pontos fortes e os pontos fracos combinados com os
val ores determinam oslimitesinternos (acompanhia) daestratégiacompetitivagque umacompanhia
podeadotar em pleno éxito. Oslimitesexternos séo determinados pelaindigtriae por seu meio ambiente
maisamplo. Asameacas e as oportunidades daindUstriadefinem o meio competitivo, com seusriscos
consequentes e compensas poténcias. As expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a
companhia, defatores como apoliticagovernamental, osinteresses sociaiseoutros.

Ameagas e oportunidades

Pontos fortes e < > daindlstria
pontos fracos da (Econdmicas e Técnicas)
Companhia

Fatores Fatores
internos a Estratégia externos a
Companhia Competitiva Companhia
Valores pessoas Expectativas
dos principais mais amplas da
implementadores | ¢ > sociedade

Figura2: contexto onde aestratégiacompetitivaéformulada.
Fonte: Porter, Estratégia Competitiva, 1986.

A analise estrutural de empresa

Qualquer industria sgjaeladomésticaou internacional, produzaum produto ou um servico, as
regrasde concorrénciaestdo englobadasem cinco forgas competitivas: aentradade novasconcorrentes,
a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, 0 poder de negociacdo dos
fornecedoresearivalidade entre os concorrentes existentes, e estaforcaestddemonstradanaFigura
3, extraida de Porter (1990, p. 4).

Ovigor destaforcas constantes daFigura 3 é que vao determinar ahabilidades de empresasem
umaindustria paraobter, em média, taxas de retorno sobre osinvestimentos superiores ao custo de
capital. E certo que estevigor variade empresaparaempresa, apartir do momento em que umaevol ui
maisqueaoutra, o quetrararesultados diferente em cadaempresado ponto de vistade rentabilidade
inerente.

Tem-se ramos em gue as cinco forgas sdo favoraveis, o que trararetornos maiores, como por
exemplo: indUstriasfarmacéuticas, derefrigerantes, etc. Mas em empresas que apressao é maior em
umadasforcas o retorno tende aser menor, como, por exemplo, assiderdrgicas e as de video games.
Porter afirmaque arentabilidade daindUstriando € umafuncéo de aparénciado produto ou de seele
englobaaltaou baixatecnologia, masde estruturaindustrial” (1990, p. 4). E o0 autor complementa
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dizendo que* ascinco forgas determinam arentabilidade daindUstria porqueinfluenciam os precos, 0s
custo e o investimento necessario das empresaem umaindustria— os el ementos de retorno sobre o
investimento”. 1sso demonstra que a empresadeve olhar todo o seu horizonte e verificar todas as
influéncias externas que sofrem seus produtos.

ENTRANTES Ameagas denovos
POTENCIAIS

entrantes
Poder de negociagio Poder de negociagao
dos fornecedores Concorrentes dos compradores
na Indistria
FORNECEDORES | P Rivalidade 4  COMPRADORES
entre
Empresa

Ameaca de produtos T
OU Servigos substitutos | g gsTiTUTOS

Figura3: forcasquedirigemaconcorréncianaindlstria
Fonte: Porter, Vantagem competitiva, 1990.

Gestdo estratégica de custos

Nesteitem far-se-aumavértice daestratégiacom relagdo a Gestdo de Custos. Shank (1997, p.
30) diz que“...agestéo estratégicade custos envolve algumasidé as que s8o total mente consi stentes
com o paradigmadacontabilidade gerencia , mas que ndo so bem implementadas atua mente (custeio
baseado em atividades), algumasidéias que estdo muito forado escopo do paradigmaconvencional
(custototal épreferivel acustovariavel).”

A seguir, demongtra-se 0 Quadro 1queilustrard” A Contabilidade Gerencid” Versuso“ Paradigma
do Custo Estratégico”, segundo avisao de Shank.

O que se percebe € umagrande revol ugéo nos custos em funcéo do aumento dacompetitividade,
onde que aestratégiade atuacado devera ser bem maisampla abrangendo todos os estagiosdacadeia
devalores daqua aempresaestainserida.

O conceito de cadeia de valor

A cadeiadevdor éconsiderado o primeiro grande temadagestéo estratégicade custos, referente
a0 enfoque dos esforcos da gestdo de custos. Para a empresa gerir eficazmente esse processo €
necessario um enfoque amplo, externo aempresa, que Porter (1990) chamou de Cadelade Vaor. E
Shank (1997, p. 59) elucidaque “ cada empresa é parte, mas apenas parte, de umacadeiade valor
gue existe o tempo todo desde atabel a periddicados el ementos até a lltimapoeirae, no mundo de
hoje, passando tal vez pelareciclagem paraoinicio deum novo ciclo decadeiadecalor.”

Apbs essas abordagensiniciais de alguns conceitos, e verificando-setratar de um temaamplo,
pretende-seaseguir discorrer sobre umadasferramentas que poderaser utilizadanagestdo estratégica
de custos, como elemento de suporte dacompetitividade, denominada“ Balanced Scorecard” .
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Quadr o 1: acontabilidade gerencial versus o paradigmado custo estratégico.

O Paradigma da
Contabilidade Gerencial

O Paradigma da
Gestdo Estratégica de Custos

Qual aforma mais (til
de analisar os custos?

Qual o objetivo da
andlise de custos?

Como devemos tentar
compreender o
comportamento dos
custos?

Em termos de:
Produtos, clientes e funcdes.

Com um grande enfoque interno.

O valor agregado é um conceito-
chave.

Trés objetivos se aplicam,
independentemente do conceito
estratégico: manutencdo dos
resultados, direcionamento da
atencdo e resolucdo de problemas.

O custo é primeiramente uma fungéo
do volume de producéo: custo
variavel, custo fixo, custo em
degraus, custo misto.

Em termos dos varios estagios da
cadeia de valor global daqual a
empresa é uma parte.

Com um grande foco externo.

O valor agregado € visto como um
conceito perigosamente estreito.

Embora os trés objetivos estegjam
sempre presentes, o projeto de sistemas
de gestdo de custos muda muito
dependendo do posicionamento
estratégico basico da empresa: ou sob
uma estratégica de liderancga de custos
ou sob uma estratégia de diferenciacéo
de produto.

Custo é uma funcédo das escolhas
estratégicas sobre estrutura de como
competir e da habilidade administrativa
nas escol has estratégicas: em termos de
direcionadores de custo estruturais e
direcionadores de custo de execucao.

Scorecard

O Balanced Scorecard traduz amissao e aestratégiadas empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base paraum sistemade medicéo e gestéo estratégica.

O Scorecard é um novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia, sem
menosprezar asmedidasfinanceiras do desempenho passado, e que mede 0 desempenho organi zaciona
sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processosinternos daempresaedo
aprendizado e crescimento (Figura4).

O Balanced Scorecard deve traduzir amisséo e a estratégia de uma unidade de negdcios em
objetivose medidastangiveis. Asmedidas representam o equilibrio entreindicadores externosvol tados
para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negécios, inovacao,
aprendizado e crescimento. Haum equilibrio entre as medi das de resultado — as consequiéncias dos
esforgos do passado — e as medi das que determinado desempenho do futuro.

O Balanced Scorecard é mais do que um sistemade medi dastéti cas ou operacionais. Empresas
inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistemade gestéo estratégicaparaadministrar a
estratégiaalongo prazo (Figurab).

178 PATON, C. et al. / UNOPAR Cient., Ciénc. Jurid. Empres., Londring, v. 1, n.1, p. 173-186, mar. 2000



Financeiro

Parasermos bem Objetivos | Indicadores Metas | Iniciativas
sucedidos
Financeiramente,
como devemos
aparecer perante
Nossos &cionistas ?
Cliente T Processos Internos
Para atingir Objetivos | Indicadores Metas | Iniciativas Para satisfazer Objetivos | Indicadores Metas | Iniciativas
nossaviso, VISAO Nossos acionistas
como devemos g E_ P | eclientes,
ESTRATEGIA
aparecer em que processos de
perante nossos negocios
Clientes devemos exceder em
i exceléncia ?
Aprendizado e Crescimento
Paraatingir Objetivos | Indicadores Metas | Iniciativas
nossaviszo,
como sustentaremos
nossa capacidade
demudar e
melhorar ?

Figura 4: o Balanced Scorecard fornece a estrutura necesséria para a traducéo da Estratégiaem
TermosOperacionais.
Fonte: Kaplan & Norton (1996).

Comunicagdo e
Comprometimento
Comunicagdo e
educacdo

Fixagdo de metas
Associacdo de
recompensas aos
indicadores de
desempenho

Traducdoda
Visio

Esclarecimento
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Obtencéo de
CoNsenso

"BALANCED

SCORECARD"

Feedback e
Aprendizado
Articulacdo davisio
compartilhada
Fornecimento de
feedback estratégico
Facilitagdo da
revisdo de estratégica
e aprendizado

Plangjamento de
Negécios
Fixacdo de metas
Alinhamento de
iniciativas
estratégicas

Alocaco de recursos
Estabel ecimento de
marcos de controle

Figura5: o Balanced Scorecad como Estruturapara Acao.
Fonte: Kaplan & Norton (1996).
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Traducéo davisao

A missdo deumaempresanao deveficar no papel somente paraexposi ¢&o, deve-se colocar em
prética, usando osempregados de dtaquaificacdo paraprestar servigosque ultrapassem asnecessidades
dos clientes. Mas, se 0s gerentes ndo souberem transformar em agdes apropriadas, vai ficar uma
lacunaentre adeclaracéo de misséo e o conhecimento dos empregados de como suasagfesno dia-a
diapoderiam contribuir com aconcretizacdo davisdo empresarid . O Scorecard também evidenciaas
lacunas de habilidades dos empregados e nos sistemas deinformagéo.

Comunicagdo ecomprometimento

Aspessoas mai simportantes daempresadevem entender qual € aestratégiaempresarial adotada
pelaempresa. Nacriagéo do Balanced Scorecard, osexecutivosdea to escal&o formulam osobjetivos
financeirose derelacionamento com clientes. Em seguida, mobilizaram-setaentoseinformagtesnos
outros niveisde gerentes, formul ando-se obj etivos dos processos de negdci osinternos e dos obj etivos
deaprendizado e crescimento.

A ampla participacdo de executivos nacriacdo de um scorecard consome maistempo, porém
tém-seinformagBesincorporadas aos obj etivosinternos e maior entendimento das metas estratégicas
alongo prazo daempresa.

Comunicar e educar

A implementacao de uma estratégia comega pel aeducacéo daguel esquetém de executa-la. Um
programade comuni cagdo, com base ampla, compartilhacom todos os empregados aestratégiae 0os
objetivos criticos que e estém que atingir se quiserem que aestratégia sgjabem sucedida.

Eventos, como adistribuicdo de brochuras ou boletins e amanutencéo de reuni 6es periddicas,
devem dar impul so a0 programa, com informagdes aos executivos e ao conselho de administragdo em
termos especificos, que as estratégias de longo prazo, projetadas para sucesso competitivo, estéo
sendo observadas.

Estabelecimento de metas

Osobjetivose osindicadores estratégicos de alto nivel daorganizacdo devem ser transformados
em objetivoseindicadores paragerir unidades operacionais e pessoas.O scorecard contémtrésniveis
de informacdo. O primeiro descreve os objetivos, as medidas e as metas da empresa. O segundo
transformametas daempresaem metas paracadaunidade de negdcios. Noterceiro nivel deinformacéo,
aempresapede, tanto as pessoas quanto as equi pes, articular seus préprios objetivoscom consisténcia
com os obj etivos da unidade de negécios e daempresa.

Comprometimento das recompensas com os indicadores de desempenho

O estabel ecimento do vinculo daremuneracdo financeira atrel ada ao desempenho é umadas
poderosas alavancas para o Balanced scorecard, porém acarretariscos, como acertezaou ndo dos
corretosindicadores sobre o scorecard.

Asempresas utilizam muiltipl os objetivosem umaférmulade remuneracdo variavel, designando
pesos paracada objetivo e cal culando aremuneracdo amedidaque cadaobjetivo foi atingido.

Plangjamento de negicios

O Balanced Scorecard causa maior impacto ao ser utilizado para incrementar mudancas
organizacionais. Metas devem ser estabel ecidas para os objetivos do scorecard, com trés a cinco
anosde antecedéncia, que, se d cangadas, transformardo aempresa. ParaKaplan & Norton (1997, p.
14) “as metas deverdo representar uma descontinuidade no desempenho da unidade de negécio”,
devendo dobrar o retorno sobre o capital investido.

Paraque se a cance esse ambi ci0oso obj etivo financeiro, metas de superagéo paraseu processo de
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atendimento ao cliente, processo interno e objetivos de aprendizado e crescimento devem ser
estabelecidas. As metas de superacéo podem ter diversasorigens. Metas que vém dasati sfacdo ou da
superacdo das expectativas do cliente, devemn ser tomadas como maisimportantes. Naprocuradeum
desempenho excepcional, as preferéncias dosclientes atuai s e potenciai s devem ser examinadas.

Depois de estabelecidas as metas para os clientes, 0s processos internos e as medidas de
aprendizado e crescimento os executivos estardo em condigdes de ainhar suasiniciativas estratégicas
de qualidade tempo e respostas e reengenharia para a cancar os objetivos extraordinarios. Dessa
formao Balanced Scorecard oferecejustificativaprincipal, dém defoco eintegragdo paramelhoria
continua, areengenhariae os programas detransformacéo. Emvez delimitar o redesenho aquai squer
processos|ocais que produzam ganhosféceis, os esforcos gerenciais serdo dirigidosamelhoriaaa
reengenharia dos processos criticos para o sucesso estratégico daempresa. E, ao contrario do que
ocorre com 0s programas convencionais de reengenharia, cujo objetivo é a profunda reducéo de
custos, osobjetivos do programade reengenhariando precisam ser medidos apenas pelo custo. As
metas estratégicas vém do scorecard, tais como reducdo do tempo dos ciclos dos processos dos
pedidos, reducdo de lancamentos de novos produtos e aumento das qualificacdo dosfuncionérios.
Através de uma série de relacOes causas e efeito, incorporadas ao Balanced Scorecard, essas
capaci dades acabam sendo transformadas em um desempenho superior.

Através do Balanced Scorecard, permite-se que aempresaintegre seu plang amento estratégico
a0 processo anual de orcamento. Os usuarios do scorecard escolhem pontos de controle de progresso
apartir daaplicacdo das quatro perspectivas do scorecard e estabel ecem metas paracadaumadel as.
E nasegiiénciadeterminam quai sages os conduzirdo as suas metas, i dentificando osindicadoresque
elesaplicaréo aestesdirecionadoresapartir das quatro perspectivas. Assim estabel ecem marcos de
curto prazo queavdiaréo o progresso ao |ongo dos caminhos estratégi cos que escol heram. Osmarcos
de controle sfo expressdes tangiveisdas crencas! dos gerentes sobre e em que grau seus programas
atuaisafetardo osindicadores.

No fina do processo de plangjamento de negdcio, os gerentes deverdo ter estabel ecido metas
para os objetivos de longo prazo que eles gostariam de atingir em todas as quatro perspectiva do
scorecard; deverdo ter identificado asiniciativas estratégi cas exigidas e destinado osrecursos necessarios
eessasiniciativas; e deverdo ter estabel ecido marcos de control e paraosindicadores que marcam o
progresso em direcao aobtencdo das metas estratégicas daempresa.

Feedback eaprendizado

O scorecard deve dar aos executivos a capacidade de efetuarem pesquisas em tempo real. A
capacidade de saber em qual quer ponto de suaimplementacdo, seo quefoi plangjado estadefato,
acontecendo, e se ndo, por qué.

Traduzindo avisdo, comunicacdo e comprometimento e planejamento de negécio, sdo ostrés
primeiro passos do processo de gestdo, sdo importantes paraaimplementacao daestratégia, porém
ndo sdo suficientes em um mundo imprevisivel . Juntosformam um importante ciclo no processo de
aprendizado, ciclo no sentido de que qual quer desvio datrg etdriado objetivo deve ser tratado como
excecao a ser revista. No processo de aprendizagem este ciclo ndo requer e nem facilitaum novo
exame, tanto da estratégiaquanto dastécnicas usadas paraimplementéa-la.

A medida que as condigdes de negdcios mudam, as empresas que operam atual mente em um
ambiente de turbuléncia, com estratégiacomplexas que, apesar de validas quando foram lancadas,
perdem suavalidade. Nessetipo de ambiente, em que novas ameagas e oportuni dades surgem atoda
hora, asempreses precisam setornar capazesdefazer o ciclo duplo de aprendizado. Aprendizado que
produz uma mudanca na premissa e nas teorias das pessoas acerca do relacionamento de causase
efdto.

Asrevisbes orcamentérias e outras ferramentas de gestdo de finangastratam do desempenho a
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partir de umaperspectivaendo envolvem aprendizado estratégi co, por 1Sso ndo podem comprometer
osexecutivosno ciclo duplo de gprendizagem. O gprendizado estratégico consisteem obter “ feedback”,
testar as hip6teses sobre as quais a estratégia esteve baseada e fazer 0s gjustes necessarios.

O Balanced Scorecard fornecetrés el ementos que séo essenciai s ao aprendizado estratégico. Em
primeiro lugar, articulaaviséo compartilhadasobreaempresa, definindo emtermosclaroseoperacionas,
osresultados que aempresa, como umtodo, estatentando atingir. O scorecard comunicaum modelo
global que ligaos esforcosisolados e suas realizagfes aos objetivos da unidade de negdcios. Em
segundo lugar, o scorecard fornece um sistemaessencia de feedback estratégico. Um sistemade
feedback estratégico deve ser capaz detestar, validar, e modificar as hipoteses contidas naestratégia
de umauni dade de negdécio. Ao estabel ecer metas de curto prazo, ou macrosde controle, dentro do
processo de planejamento de negdci 0s, 0s executivos estdo prevendo arelacdo entre as mudancgas
nos direcionadores de desempenho e aimplicagdo em umaou mai s metas especificas. Emterceiro
lugar, o scorecard facilita a revisdo da estratégia que € essencial ao aprendizado estratégico.
Tradicionalmenteasempresas serelinem mensa etrimestralmente paraandisar resultadosfinanceiros
do periodo. Essas discussdes se concentram no desempenho passado e nas explicacfesdarazdo pela
gual osobjetivosfinanceirosndo foram atingidos. O balanced scorecard, com suaespecificacéo da
relacdo de casuali dade entre os direci onadores de desempenho e objetivos, permite aosexecutivosda
corporacdo e da unidade de negdcio utilizarem suas sessdes de revisdo periddica para avaiar a
legitimidade da estratégiadaunidade e aqualidade de suaexecucao.

A seguir demonstra-se 0 processo de construcdo do Balanced scorecad com seus passos de

redlizacéo.

Processo de Construcéo do Balanced Scorecard (plano tipico e sisteméatico de criacao)

Definicdo daarquiteturadeindicador es

Passo 1 — Selecionar a unidade organizacional adequada

A unidade organizaciona aser aplicada, 0 scorecard, deve possuir umaestratégiapararedizar a
Suamisséo.

Em umaestruturatipicade empresas multinacionai's, organi zedas hierarquicamente, tem-secomo
foconatura onive 11 (videFigura6).

Nivel |
Cor poragdo
Nivel 11
| |
Divisdo A Divisdo B| Divisdo C
Nivel 111
| | | | | | | |
Unidade || Unidade|| Unidade|| Unidade|| Unidade|| Unidade|| Unidade|| Unidade|| Unidade|| Unidade
n°1 n°2 n°3 n°4 n°5 n°6 n°7 n°8 n°9 n°10

Figura®6: definir eesclarecer aunidade organizacional.
Fonte: Kaplan & Norton (1997).
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Passo 2 — Identificar as relacfes entre a unidade de negdcios e a cor poracao

Deve-serel acionar aunidade sel ecionadacom as demai s unidades de formaaconhecer:

—0sobjetivosfinanceiros estabel ecidos paraaunidade (crescimento, lucratividade, fluxo de caixa);

— 0s temas corporativos primordiais (meio ambiente, seguranca, politicas em relacdo aos
funcionérios, relacionamentos com a comunidade, qualidade, competitividade de precos,
inovace);

—relages com outras unidades (clientes comuns, competéncias essenciais, oportunidades para
abordagensintegradas aclientes, relacionamentos entrefornecedores e clientesinternos).

O consenso em funcgao dos obj etivos estratégicos

Passo 3 — Realizar a primeira série de entrevistas

Um grupo de doisoutrésindividuos, de posse de materia basico (documentosinternossobrea
Visdo, amissdo e a estratégia da empresa e da unidade, bem como informagdes sobre o setor e 0
ambi ente competitivo daunidade, inclusive tendéncias significativas de tamanho e crescimento de
mercado, concorrentes e produtos concorrentes, preferéncias de clientes einovagdestecnol dgicas,
iniciam asentrevistas com osatos executivos naunidade de negécios.

Taisentrevistasdevem cumprir com vérios obj etivosimportantes, taiscomo:

—0 conceito do Balanced Scorecard aos executivos envolvidos,

—obter informagdesiniciai ssobreaestratégiaorgani zaciond, sabendo-secomo traduzir em objetivos

emedidas operacionai stangiveis parao scorecard.

Passo 4 — Sesséo de sintese

Depossedetodasasentrevistas, deve-sereunir paradiscutir asrespostas obtidas, destacando-se
guestBesimportantes, preparando umare acdo preliminar nasquatro perspectivasdeobjetivosemedidas
gue servirdo de base paraaprimeirareunido com aataadministracdo.

Passo 5 — Workshop executivo: primeira etapa

I nicia-se com um debate sobre declaracgo de missdo e estratégiaaté se al cancar um consenso.

O grupo deveraresponder apergunta:

“Se eu for bem-sucedido naminhavisdo e estratégia, de que maneirao meu desempenho seréa
diferente paraos acionistas, paraos clientes, paraos processosinternos daempresae paraaminha
capacidade de crescer emelhorar?’

Cada perspectivadaperguntadevera ser abordadadeformasequencial.

Os objetivos propostos, suas classificagdes e citagdes obtidas nas entrevistas séo votadas de
formaaselecionar de3a4 maisimportantes.

Osexecutivose principai sgerentesfuncionaisdevem ser divididosem equipes, deforma que ao
final do workshop, cada equipe tenha de 3 a4 objetivos estratégicos para cada perspectiva, uma
descricao detal hadaparacadaobjetivo e umalistadeindicadores potenciai s paracadaobjetivo. Apos
épreparado edistribuido um relatério sinteti zado das conclusdes.

Escolha e elaboracéo dosindicadores
Passo 6 — Reunides dos subgrupos
Ossubgrupostrabal hardo deformaindividua tendo quatro objetivosprincipais.

1. Refinar adescricéo dos obj etivos estratégi cos, de acordo com asintencies expressas no primeiro
wor kshop;

2. Paracadaobjetivo, identificar oindicador(es) que melhor captam e comunicam aintencéo do
objetivo;
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3. Paracadaindicador proposto, identificar asfontes dasinformactes necessarias e as agcbes que
podem ser necessérias paratomar essasinformactes acessivel's;

4. Paracada perspectiva, identificar asrelagBes criticas entre osindi cadores dessa perspectiva,
bem como entreelae asoutras perspectivas do scorecard. Tentar identificar de que maneira
cadamedidainfluencianaoutra.

Exemplos essenciais de indicador es e medidas
Indicadores Financeiros Essenciais: Retorno sobre o investimento/val or econdmico agregado,
lucratividade, aumento/mix dereceita, produtividade dareducéo de custos.
Medidas Essenciais dos Clientes. Participacdo de mercado, aguisi¢cdo de clientes, retencdo de
clientes, lucratividade dosclientes, satisfacéo dosclientes.
Medidas Essenciais de Aprendizado e Crescimento: Satisfacdo dos funcionarios, retencéo de
funcion&rios, lucratividade por funcionarios.
O resultado final do passo 6 para cada perspectivadeverdcompreender:
—Umalistade objetivos paraa perspectiva, acompanhada de umadescri¢do detalhada de cada
objetivo;
—Umadescricao dosindicadores paracadaobjetivo;
—Umailustragéo de como cadaindicador pode ser quantificado e apresentado;
—Um model o gréfico de como osindicadores seinter-rel acionam dentro de umaperspectiva, e
entre asquatro perspectivas.

Passo 7 — Wbrkshop executivo: segunda etapa

Deverdenvolver adtaadministracdo, seus subordinados diretose umamaior nimero degerentes
de nivel médio, paraum debate da visdo, estratégia e os objetivos e indicadores experimentais da
organizacao parao scorecard.

Os participantes devem comentar osindicadores propostos e comegarem adesenvolver um
plano deimplementaco.

Elaboracdo do plano deimplementacéo

Passo 8 — Desenvolver o plano de implementacdo

Uma nova equipe composta pel os lideres dos subgrupos, formalizar4 metas de superacéo e
desenvolverdum plano deimplementacdo para o scorecard, devendo incluir amaneirade como os
indicadores seligam ao banco de dados do s stemadeinformagdes, comunicando o Balanced Scorecard
atodaaorganizagéo.

Passo 9 — Workshop Executivo: terceira etapa

Estaetapa é destinadaadecisdo final sobre avisdo, os objetivos eindicadores desenvolvidosnos
dois primeiros workshops, de forma a validar as metas de superacéo propostas pela equipe de
implementacdo. Deveratambémidentificar programas de aco preliminares paraa cancar asmetas.

Passo 10 — Finalizar o plano de implementacéo

Paraseobter valor, 0 Balanced Scorecard deverdser integrado ao sistemagerencia daorgani zag2o.
E recomendavel oinicio dautilizagio do Balanced Scorecard no prazo de 60 dias. Sendo o plano de
implementac&o desenvolvido deformaprogressiva, pode-se utilizar asme horesinformagdesdisponiveis,
com o tempo ossistemas deinformagdes gerenciai s seréo gjustados ao processo.

Prazo paraimplementacdo
Um projeto tipico de introducdo pode durar 16 semanas (Figura 7), porém tal tempo ndo é
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totalmente tomado com atividades do scorecard, mas devido a disponibilidade dos executivos
envolvidos.

Semana 11213145167 (8]9(10/11(12]13(14|15(16
Atividades
|. Arquitetura do Programa de M edicdo
1. Escolha da Unidade Organizacional Panejamento do Projeto
2. ldentificac8o das Relagfes entre a
Unidade e a Corporacdo
I1. Definicéo dos Obijetivos Estr atégicos | Enirevidas L g
3. Entrevistas da Primeira Etapa Workshop #1

4. Sessfo de Sintese
5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

I11. Escolha dos | ndicador es Estr atégicos Subgrupos | o
6. Reunides dos Subgrupos Workshop #2
7. Workshop Executivo: Segunda Etapa

IV. Elaborac&o do Plano de | mplementacéo LancamenigdoPlaro g

8. Desenvolvimento do Plano de Workshop #3
Implementacéo

9. Workshop Executivo: Terceira Etapa

10. Finalizagdo do Plano de Implementagdo

Figura7: cronogramatipico parao Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan & Norton (1997).

Conclusao

Paraumaempresamanter-se no mercado € essencial que seus gestorestenham consciénciade
que sefaz necessario avaliagBes quantitativas e qualitativas de desempenho, para auxilio das decisdes
eacOescorretivas.

L evando-se em contatodas asinfluéncias que podem ser provocadas por agdesinternaseexternas
aempresa, percebeu-se que apenas com avaliagBestradicionai s, sempre ligadas a producao, ndo se
consideraos beneficios das avadiacdes de performance, voltada paraoutros € osdacadeiadeval ores,
ondefundamentalmente encontramoso cliente.

Conclui-se que o Balanced Scorecard, como um novo sistemade gestdo estratégico, produz um
claro entendimento de como adecisdo do gestor podeimpactar diretamente ndo apenasnasuadrea
de responsabilidade, mastambém toda a estratégiadaempresa, auxiliando narel agdo das agbes de
hoje com asmetas de amanha.
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The use of “Balanced Scorecard” as a strategic management system

Abstract

The constant search for information that provides possibilities to a strategic management of competitive
support resulted in several tools capable to fill this space. We wish here to evidence the Balanced
Scorecard asamethodol ogy of company’s management that proposesitself not only asfinancia indicators
of operational performance measurement. The strategic application changes this methodology in a
management tool available to the whole organization. Our purpose isto show the interaction of Strategic
Management and Balanced Scorecard, describing two subject, and showing, consequently, their correlation.
The Balanced Scorecard trandates both the company mission and its strategy into a comprehensive
conjunct that measures the performance, becoming base both to a measurement system and a strategic
management. Finally, the objective of this text is both to explain and obtain agreement about the two
conception and their association, making possible to provide support to the effective process of discussion
that nowadays happens with strategic management and balanced scorecard.

Key words. Strategic management, performance, competition, profitability, balanced scorecard.
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