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RESUMO

BERNSTORFF, Bianca Wisbeck. Importincia dos indicadores de desempenho na gestao
de pessoas com base no Balanced Scorecard. 2003. 57 f. Trabalho de Conclusgo de Estagio
(Graduagdo em Administragdo). Curso de Administracdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis.

Atualmente, a crescente competitividade no mundo dos negdcios obriga as empresas. a
aperfeicoarem, cada vez mais, sua performance. Por conseguinte, 0s executivos elaboram
estratégias sofisticadas que, na maioria das vezes, ndo correspondem a realidade. Ademais,
existe o habito de se medir o desempenho organizacional utilizando-se, apenas, de indicadores
financeiros e contabeis, desconsiderando completamente os ativos intangiveis. Percebendo
esse problema, pesquisadores e executivos americanos desenvolveram, na década de 1990, o
Balanced Scorecard, que tem o intuito de traduzir a estratégia organizacional em agles
operacionais, valendo-se de indicadores financeiros e nio-financeiros sob a 6tica de quatro
perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.
Os criadores do método comprovaram que tais perspectivas possuem relagbes de causa €
efeito, sendo que a base para o bom desempenho das demais é a dimensdo do aprendizado e
crescimento, a qual envolve, especialmente, as capacidades dos colaboradores. Este estudo
enfatizou a importancia dos indicadores de desempenho na gestao de pessoas, propondo o uso
do Balanced Scorecard na area de Recursos Humanos/./A metodologia adotada constitui-se,
essenciahnente;nguisa bibliografica, além de apresentar caracteristicas de investigagdo
exploratéria,%&squlsa "descritiva, explicativa e metodolégica. Foi possivel confirmar a
relevancia de uma implementagdo integral da estratégia, demonstrar a importancia dos
sistemas de mensuragio de desempenho e evidenciar a crescente valorizagdo do capital
intelectual nas organizagdes. Constatou-se que as pessoas sdo as responsaveis pela criagdo do
conhecimento e da aprendizagem organizacional, configurando-se como o alicerce para um
desempenho organizacional excelente. |

Palavras-chaves: estratégia de desempenho organizacional, indicadores de desempenho,
capital intelectual.



ABSTRACT

BERNSTORFF, Bianca Wisbeck. Importincia dos indicadores de desempenho na gestio
de pessoas com base no Balanced Scorecard. 2003. 57 f. Trabalho de Conclusdo de Estagio
(Graduagdio em Administragdo). Curso de Administra¢cdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis.

Nowadays, the growing competitiveness in the business world forces the companies to
improve its performance. Consequently, executives make sophisticated strategies that, most of
the time, do not correspond to the reality. Besides, there is the habit to measure the company’s
performance by useing, just, financial and accounting indicators, without considering
anything of the intangible assets. Noticing that problem, american researchers and executives
developed, in the nineties, the Balanced Scorecard, that has the purpose of translating the
organizational strategy in operation actions useing financial and not financial indicators under
the optics of four perspectives: financial, customer, internal business and innovation and
learning. The creators of the method have confirmed that these perspectives possess cause end
effect relationships, and the dimension of the innovation and learning is the base for the
others’ good performance. This study emphasized the importance of the performance
indicators in the human resources area. The adopted methodology is constituted, essentially,
of bibliographer research, besides presenting characteristics of exploratory investigation and
descriptive, explanatory and methodological research. It was possible to confirm the relevance
of integral application of the strategy, to demonstrate the importance of the systems to
measure the companies’ performance and to evidence the growing valorization of the
intellectual capital in the organizations. It was verified that people are responsable for the
creation of the knowledge and the learning in the organizations, being configured as the base
for an excellent performance.

Key words: strategies of organizational performance, performancé indicators, intellectual
capital.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema de pesquisa

A grande maioria das empresas, independentemente do porte, tem seu desempenho
avaliado por meio de indicadores financeiros. Em geral, os executivos e o mercado acreditam
que uma empresa tem sucesso quando apresenta um alto faturamento, lucro no final de cada
exercicio, baixo grau de endividamento, entre outros dados contabeis.

Essa visdo ndo chega a ser incorreta, mas apresenta grandes limitagdes, uma vez que
ndio contempla aspectos como: satisfagdo dos clientes, eficiéncia e eficacia nos procedimentos
operacionais e valorizagfo dos funcionarios.

A partir dessa constatagdo, estudiosos americanos desenvolveram o Balanced
Scorecard, um método que avalia o desempenho organizacional a partir de quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Além de se configurar como um sistema completo de mensuragdo de desempenho, a
técnica permite traduzir a estratégia organizacional em objetivos operacionais que direcionam
o comportamento da empresa rumo a uma performance excelente.

A énfase desta pesqﬁisa consiste em propor a utilizagdo de indicadores de desempenho
voltados para a 4rea de Recursos Humanos. Diante disso, fica a seguinte pergunta: qual a
importincia da utilizacio do Balanced Scorecard na irea de Recursos Humanos nas

organizagoes?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Estudar a importincia da utilizagdo de indicadores de desempenho, baseados no

método do Balanced Scorecard, para a area de Recursos Humanos nas organizagdes.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Estudar o gerenciamento organizacional através do uso de indicadores de
desempenho, segundo a técnica do Balanced Scorecard,

b) Conhecer as dimensdes abordadas pelo Balanced Scorecard,

¢) Direcionar o uso do Balanced Scorecard para a gestdo estratégica de pessoas;

d) Propor sugestdes para a utilizagdo do Balanced Scorecard na area de Recursos

Humanos das empresas.

1.3 Justificativa

Na maioria das vezes, o poder da marca, as técnicas eficazes de produgéo, o estilo
gerencial e, principalmente, o alto grau de conhecimento dos funcionarios tém um valor
infinitamente maior do que a soma de todos os bens fisicos da organizagdo. O fato de as
empresas utilizarem somente indicadores financeiros como unica medida de desempenho,
“evidencia a dificuldade de se quantificar os ativos intangiveis.

A técnica do Balanced Scorecard se propde a medir todos esses fatores, no intuito de
criar uma rotina de controle do desempenho da organizagdo, adotando como parametro as

estratégias e os objetivos globais da organizagao.
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Preliminarmente, o método recomenda que a 6rganizagﬁo esteja ciente da razio de sua
existéncia e do que ela deseja para o futuro. A partir dai, elabora-se a miss3o, a visdo, as
estratégias e os objetivos. O segundo passo, é determinar como a empresa vai alcangar o que
pretende, através de um planejamento. Por {ltimo, € necessario acompanhar o desempenho da
empresa, para verificar se esta de acordo com o que foi planejado.

O Balanced Scorecard confirma que é possivel medir todos os aspectos que tém certa
relevancia na concretizaco da estratégia organizacional, principalmente os intangiveis.

Esta pesquisa propde a utilizagdo aa técnica na area de Recursos Humanos para
demonstrar que o capital intelectual € a base para o bom desempenho de todos os outros

aspectos — tangiveis ou intangiveis — e fator critico de sucesso da organizagdo.
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2 METODOLOGIA

Independentemente da 4rea de estudo ou do tema abordado, a pesquisa cientifica tem o
intuito de contribuir para a produ¢do do conhecimento. Hiibner (2001, p. 17) recomenda que,
para elaborar um bom texto cientifico, o cientista deve ter um comportamento parcimonioso e

uma visdo relativa dos fendmenos. A autora alerta ainda que:

[...] nfio se conclui nada em um texto cientifico sem que as premissas estejam muito
bem fundamentadas em um referencial tedrico ou empirico, em estudos e/ou
premissas anteriores ou nas observacdes e pesquisas que o proprio autor realizou. E
por isso que nos textos cientificos hd sempre citagSes de outros trabalhos e/ou
autores.

Nesse contexto, Vergara (2000) classifica a pesquisa quanto aos fins — exploratoria,

descritiva, explicativa, metodologica, aplicada e intervencionista — e quanto aos meios —
pesquisa de campo, de laboratorio, documental, bibliografica, experimental, ex post facto,
participante, pesquisa-agéo e estudo de caso.

Dessa forma, a metodologia utilizada no presente estudo caracteriza-se, quanto aos

fins, por investigacdo exploratéria, pesquisa descritiva, explicativa e metodoldgica.

{ Tem carater de investigagdo exploratdria porque o estudo do Balanced Scorecard é
2 recente, e a técnica vem evoluindo nos dltimos anos, conforme descrito no item 4.1.

Trata-se de pesquisa descritiva agregada a investigaglio explicativa porque expde
determinadas caracteristicas, seguindo com uma tentativa de esélafecer a ocorréncia de
determinados fatos.

E ¢ metodologica no sentido de se tratar da adequagdo de uma técnica que tem por
objetivo a melhoria do desempenho organizacional.

Quanto aos meios, o estudo compreendeu, predominantemente, a Pesquisa
bibliografica que, segundo Vergara (2000, p. 48), trata-se do “[...] estudo sistematizado

desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas,
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isto é, material acessivel ao publico em geral.” Sendo assim, foram utilizados, principalmente,
livros, teses, dissertagGes e artigos cientificos.

Por fim, note-se que o estudo foi estruturado em trés etapas:

a) Contextualizagdo;
b) Conceito de Balanced Scorecard e estudo das perspectivas;

c) Proposta de implementagdo do método na area de Recursos Humanos.
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3 CONTEXTUALIZACAO

3.1 Evolucao das técnicas gerenciais

Desde os primérdios da civilizagdo, o ser humano ja se reunia, de forma organizada,
para atingir um determinado objetivo.

Com o advento da Revolugdo Industrial, surgiram os primeiros estudos acerca do
gerenciamento das organiza¢des. De acordo com Chiavenato (1993), a evolugdo das teorias
administrativas ocorreu sob a seguinte seqiiéncia: Administragdo Cientifica, Abordagem
AnatOmica, Teoria das Rela¢gdes Humanas, Teoria da Burocracia, Teoria Estruturalista, Teoria
Neoclassica, Administracdo por Objetivos, Teoria Comportamental, Desenvolvimento
Organizacional, Teoria dos Sistemas e Teoria da Contingéncia. Segundo o autor, os pioneiros
nesses estudos foram Taylor e Fayol.

Taylor desenvolveu, no inicio do século XX, a Teoria da Administragdo Cientifica,
que apresentou como caracteristicas: o estudo dos tempos e movimentos, a énfase na
eficiéncia, a divisio do trabalho e a especializagdo, entre outras. Criou-se o conceito de
“homem econdmico”, ou seja, acreditava-se que o trabalhador era motivado apenas por
recompensas materiais e financeiras.

Os estudos de Fayol, por sua vez, deram origem a Abordagem Anatomica da
Administragdo, que destacou a estrutura organizacional e as fun¢des basicas da empresa —
técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga, contabeis e administrativa. A administrag@o
passou a ser definida sob cinco principios: planejamento, organizagdo, comando, coordenagdo
e controle.

Na década de 1920, cientistas liderados por Mayo realizaram experiéncias que os

levaram a concluir que o homem é motivado, ndo por estimulos econdmicos e salariais, mas
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por recompensas sociais, simbdlicas e ndo materiais, contrariando a abordagem classica e
dando origem a Teoria das Relagdes Humanas. A partir dai, o “homem econdmico” foi
substituido pelo “homem social” e passou-se a dar importincia para temas como:
necessidades humanas, motivagao, lideran¢a, comunicagio e grupos.

Na década de 1940, como critica a parcialidade e contraposi¢do das teorias anteriores e
com base nas obras de Weber, desenvolveu-se a Teoria da Burocracia, na tentativa de agregar
0s aspectos racional e humano das organizagGes.

Em seguida, na década de 1950, surgiu a Teoria Estruturalista, que procurou ser uma
sintese entre as Escolas Classica e de Relagdes Humanas. Baseou-se nos estudos de Weber e
Marx e visualizava a organiza¢do como uma unidade social, criando a concepgio de “homem.
organizacional”. O estruturalismo defendia que o todo deve ser maior que a soma das partes.
Apresentou como caracteristicas a totalidade e a interdependéncia. Além disso, adotou uma
abordagem multipla que via a organizacdo sob o aspecto formal e informal e props
recompensas economicas € sociais.

A Teoria Neoclassica, que teve Drucker como um de seus principais precursores,

identificou-se por:

a) Enfase na pratica da administraciio — busca de resultados concretos e palpaveis;

b) Reafirmacio relativa dos postulados ciéssicos — reacdo a influéncia das ciéncias
do comportamento, em detrimento dos aspectos econdmicos € concretos;

¢) Enfase nos Principios Classicos de Administragio — estabelece normas de
comportamento administrativo e discute seus principios;

d) Enfase nos objetivos e nos resultados — a organizacdo deve ser dimensionada,
estruturada e orientada em fungfo dos objetivos e resultados;

e) Ecletismo — absorve conteudo de outras teorias, além da classica.
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Fundamentado nos pressupostos dessa teoria, Drucker criou o conceito de
Administragdo por Objetivos (APO), onde a preocupagio € com o “porqué” e “para qué”
fazer. Como o proprio nome sugere, esse método enfatiza a importancia dos objetivos, ja que
ddo uma diretriz a organizagdo, promovem trabalho em equipe, servem de base para se
verificar metas e planos, ajudam a prever o futuro e orientam a distribui¢do de recursos.

A Teoria Comportamental ou Behaviorista tratou do comportamento organizacional e
representou uma tentativa de sintese da teoria da organizagdo fofmal com o enfoque das
relagdes humanas. O Behaviorismo criticava a Teoria Classica e mostrou-se como um
desdobramento da Teoria das Relagdes Humanas, apresentando uma redefinicdo de seus
conceitos. Enfatizou o “homem administrativo”, aquele que procura -apenas a maneira
satisfatoria, e ndo a methor maneira. Teve dentre seus principais autores: McGregor, Maslow,
Herzberg e Likert.

Cabe destacar aqui, a pirdmide das necessidades de Maslow, onde uma necessidade se
manifesta apds a satisfagdo prévia de outra mais importante; assim classificadas (da base para
o topo): fisiologicas, de seguranca, de associagdio, de estima e de auto-realizagdio. A ndo-
satisfagdo de determinada necessidade pode levar o individuo a frustragéo.

Na década de 1960, um grupo de cientistas americanos desenvolveu a Teoria do
Desenvolvimento Organizacional (DO). Tratou-se de uma continuagdo da Teoria das
RelagSes Humanas que se prolongava até o Behaviorismo, podendo ser considerada um passo
intermediario entre o mesmo e a Teoria dos Sistemas. Apresentou como Ppressupostos:
constante e rapida mutagio do ambiente, necessidade de continua adaptagdo, interagdo entre
organizagdo e ambiente, interagfo eﬁtre individuo e organiza¢do, mudanga organizacional
planejada e necessidade de participag@o € comprometimento.

Foi somente em meados da década de 1970 que, com base na Teoria dos Sistemas, do

bidlogo Bertalanffy, admitiu-se que as organizagdes s@io sistemas abertos. Conforme
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Chiavenato (1993), um sistema ¢ um conjunto de elementos inter-relacionados,
desenvolvendo uma atividade ou fungdo, para atingir um ou mais objetivos.

Entende-se, com essa teoria, que uma organiza¢do, independentemente de seu porte,
possui diversas funcdes (finangas, recursos humanos, produgio, marke{ing, logistica, entre
outras) que estdo constantemente interagindo entre si € com o ambiente que as cerca. Todas
estdo relacionadas e dependem umas das outras para realizar suas atividades.

Ao considerar as organizagfes como sistemas abertos observam-se, basicamente,
quatro parametros: a entrada fornece insumos (material e energia para a operagéd); 0 processo
converte as entradas (insumos) em saidas (produtos) ou resultados, produzindo mudangas; as
saidas representam a finalidade para a qual se constitui o sistema; e, finalmente, a
retroalimentagdo ou feedback compara as saidas com os padrdes planejados e permite uma
redefinicdo das entradas.

Prosseguindo com a evolugdo das teorias administrativas, surge a Teoria da
Contingéncia, a mais recente delas, a qual considera as diversas varidveis, internas e externas,
que podem influenciar o desempenho da empresa. E considerada a teoria do “depende”, ja que
as técnicas de gestdo adotadas bem como os processos decisOrios dependem diretamente das
variagGes ambientais.

E interessante ressaltar as divergéncias existentes entre as teorias. No periodo da
Revolu¢do Industrial, a Escola Classica prendia-se ao aumento da pfodutividade; mais tarde,
0s operarios comegaram a reivindicar melhores condi¢Ges de trabalho, levando a Teoria das
Rela¢des Humanas a fixar a ateng@o na qualidade de vida do trabalhador; e assim por diante.

Embora haja discrepancias, as teorias guardam aspectos positivos em comum, como:
objetivos bem definidos, busca por resultados, preocupagdo com melhorias. Em suma, o que
se observa é que sempre houve a intengdo de buscar a prosperidade e o sucesso da

organizagfo.
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Assim, o estudo do gerenciamento das organizagdes foi e continua sendo lapidado por
fatores ambientais como: guerras, industrializacdo, mecanizagdo, legislagdes trabalhistas,
automacgdo, globalizagdo, competitividade, consciéncia ecoldgica, responsabilidade social,

entre outros.

3.2 Estratégias organizacionais

Nesse contexto de mudangas, Packard (apud VASCONCELLOS FILHO e
PAGNONCELLLI, 2001, p. 73) reforga que “[...] um grupo de pessoas se retine e existe como
instituicdo, que chamamos de empresa, para realizar coletivamente algo que ndo seriam
capazes de realizar individualmente”.

Para obter éxito em suas atividades € preciso que a empresa defina uma estratégia que
denote o que ela quer ser, onde quer chegar e o que deve fazer para chegar la.

Segundo Andrews (apud TAVARES, 2000, p. 326), estratégia organizacional é a “[...]
orientagdo dos principais objetivos, propdsitos ou metas e as politicas ou planos essenciais
para conseguir as ditas metas estabelecidas de tal maneira que definam em que classe de
negodcios a empresa estd ou quer estar e que classe de empresa € ou quer ser”.

O conceito supracitado pode ser desdobrado em diversos aspectos que sdo
fundamentais na condugdo dos negdcios. Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) afirmam
que a elaboragdo da estratégia competitiva de uma empresa compreende a defini¢do do
negocio, da missdo, da viséo, dos principios, dos objetivos e da analise do ambiente.

O negdcio de uma empresa ndo € exatamente o seu produto, mas o beneficio que ele
pode oferecer ao cliente. Em virtude disso, para definir o negbcio, a organizagdo precisa
conhecer o seu c‘lien_te e identificar quais sdo as suas necessidades e expectativas.

A missdo € a razdo de existir de uma empresa. Ela deve expressar, de maneira concisa

e objetiva, o negocio da empresa e servir de guia para a definicdo dos objetivos
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organizacionais. A visfo, por sua vez, ¢ a explicitagdo do que se visualiza e se deseja para o
futuro da organizag@o.

A adogfio da missdo e visdo claramente definidas e bem divulgadas pode auxiliar na
constru¢io de uma imagem positiva da empresa no mercado e, ainda, ser fator de atrac@o,
motivagdo e retencéio de talentos.

Os principios, também chamados de filosofia, crengas ou politicas, estdo relacionados
a cultura organizacional e aos valores morais e éticos. Sao .os balizamentos que orientam o |
comportamento e os processos decisorios de uma empresa.

Os objetivos sdo os resultados que a organizac¢fo precisa alcangar para concretizar sua
missdo e sua visdo. Uma vez definidos, os objetivos podem ser transcritos em metas
quantitativas que auxiliam o controle e a tomada de decisdes.

A analise do ambiente consiste na identificagdo e monitoragdo permanentes das
variaveis internas e externas que afetam a performance da empresa.

A reunido desses elementos vai compor o planejamento estratégico, que os autores
conceituam como um processo em que a empresa se mobiliza para escolher e construir 0 seu

futuro.

3.3 Medidas de desempenho

Uma vez definida, a estratégia deverd ser colocada em pratica, levando em
consideragio a complexidade e o dinamismo do ambiente. Segundo Tavares (2000, p. 330), a

implementagdo da estratégia abrange trés dimensdes:

1. coordenacfio e integragio dos esfor¢os entre as dreas que precisam trabalhar
juntas para implementa-la; a vantagem competitiva sustentével so serd conseguida
por meio da concentragfio e integragdo do esfor¢o de todas as dreas envolvidas;

2. comprometimento de individuos e grupos para realizé-la; todos os envolvidos
necessitam se comprometer com o que for estabelecido para realiza-la;

3. competéncia técnica e gerencial para equacionar e resolver problemas e
coordenar a implementagio das soluces; a primeira diz respeito ao inventario e
disponibilidade do capital intelectual e dos recursos técnicos e financeiros que
podem ser utilizados, enquanto a segunda, sua articulagdo.
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Registre-se ainda que, a medida que as varidveis ambientais mudam, todo o
planejamento precisa ser redesenhado, de forma que mantenha a empresa competitiva. De
acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 21) “o que ndo ¢ medido ndo € gerenciado.” Ou seja, €
necessario que a organizagdo desenvolva um mecanismo de controle (feedback), para que
tenha condi¢Ges de atualizar suas agdes e melhorar seu desempenho.

Tradicionalmente, as empresas medem seus desempenhos examinando apenas os
indicadores financeiros e contébeis. Entre suas principais preocupagdes destacam-se: diminuir
custos, gerar lucro, maximizar o retorno sobre o investimento, aumentar a receita com vendas.

No entanto, Rodrigues (aqpud WERNKE, 2002) ensina que os métodos de avaliagdo de
desempenho empresarial baseados unicamente nos indicadores contébeis e financeiros estdo
se tornando obsoletos, uma vez que mostram tdo-somente os resultados dos investimentos e
das atividades, sem contemplar os impulsionadores de rentabilidade a longo prazo.

Como se nota, essas medidas tém se mostrado .insuﬁcientes para medir o sucesso
organizacional, j4 que nfo apreciam varidveis como: nivel de satisfagdo dos clientes e dos
funcionarios, eficacia das rotinas e procedimentos internos, grau de aprendizagem

organizacional, entre outras.
A grande critica ao uso exclusivo de indicadores financeiros € que eles retratam

apenas os ativos fisicos da institui¢8o, ignorando completamente os bens mais valorizados da

Era do Conhecimento — os ativos intangiveis.



22

4 BALANCED SCORECARD (BSC)

4.1 Origem

Observando essa deficiéncia dos métodos tradicionais, o Instituto Nolan Norton,
unidade de pesquisa da KPMG Management Consulting, patrocinou, em 1990, um estudo
entre diversas empresas, com o objetivo de desenvolver um método mais completo de
medicdo de desempenho. |

David Norton, principal executivo do instituto, e Robert Kaplan, renomado professor
da Harvard Business School, coordenaram as pesquisas que deram origem ao artigo “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”, publicado na Harvard Business
Review em 1992.

A medida que os estudos foram evoluindo, o tema foi ganhando espago nas
publicagdes. Até que, em 1996, Kaplan e Norton langaram o livro “A Estratégia em Agdo:
BaZanced Scorecard’. Desde entdo, as empresas € OS estudiosos estdo, cada vez mais,
empregando e aperfeigoando o método.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 284) “as organizagdes estdo adotando o Balanced
Scorecard porque ele da atengdo aos resultados financeiros de curto prazo mas também

reconhece o valor da construgio de ativos intangiveis e capacidades competitivas.”

4.2 O Balanced Scorecard como sistema gerencial

O Balanced Scorecard (BSC) nfo é apenas mais um método de controle na
administracio de uma empresa. A técnica é muito mais abrangente: busca reconhecer 0s
vetores do sucesso num horizonte de longo prazo. Diante disso, o BSC ¢é reconhecido como

um Sistema de Gestdo Estratégica.
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Aratjo (2003) conceitua o Balanced Scorecard como uma “[...] sistematica que auxilia
uma organizagio a traduzir sua estratégia em objetivos operacionais que direcionam o
comportamento e a performance.”

Em uma pesquisa realizada pela Symnetics (2003) com 100 empresas brasileiras em
1999, parav detectar os motivos que estdo levando as organizagdes a recorrerem ao BSC,
constatou-se que somente 10% das estratégias sdo implementadas com sucesso. A consultoria
chegou & conclusdo que as falhas na implementagéo das estratégias néo sao decorrentes da sua

formulagio, e sim de quatro barreiras:

a) Barreira da visio — somente 5% dos colaboradores do nivel operacional
compreendem a estratégia;

b) Barreira das pessoas — somente 25% do nivel gerencial possui incentivos
associados ao alcance da estratégia;

¢) Barreira de recursos — 60% das empresas ndo vinculam recursos financeiros a
estratégia;

d) Barreira de gestdo — 85% dos gestores gastam menos do que uma hora por més

discutindo sobre a estratégia.

Conforme Kaplan e Norton (1997), empresas inovadoras utilizam o BSC para

viabilizar os seguintes processos:

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

4, Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Dessa maneira, para dar inicio ao desenvolvimento de um BSC em uma empresa, é

necessario o trabalho em equipe da alta administragdo. Os executivos devem chegar a um
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consenso sobre que objetivos devem ser priorizados para que seja possivel esclarecer e
traduzir a visio e a estratégia da empresa em agdes.

Uma vez formulados, os objetivos devem ser comunicados a todos os niveis
organizacionais, a fim de que cada setor seja capaz de delinear metas que estejam alinhadas a
estratégia global da empresa. Hamel e Prahalad (1995, p.150) expéem um fato que justifica a

comunicagio eficiente da estratégia organizacional:

Na maioria das empresas, os funcionarios nfio compartilham de uma nogdo de
propdsito que esteja acima e além do desempenho imediato da unidade. Sem uma
nocdo de dire¢io que os impulsione, poucos funcionarios tém uma nog¢do de
responsabilidade para com a competitividade. A maioria das pessoas nfo ddo [sic]
aquele “passo a mais” se ndo souberem para onde estdo indo.

O terceiro passo diz respeito ao planejamento estratégico da empresa. Nessa etapa,
geralmente os executivos estabelecem objetivos de longo prazo, envolvendo um periodo de
trés a cinco anos. O BSC preconiza que o planejamento deve conter metas de superagdo
ambiciosas como, por exemplo, dobrar o preco das a¢des ou aumentar em 150% o volume de
vendas. Porém, para alcangér essas metas, ¢ necessario considerar as relagdes de causa e
efeito que envolvem as expectativas dos clientes, dos funcionarios e a eficicia dos processos
internos. Essas relagdes serdo detalhadas mais adiante.

Além das medidas de longo prazo, os executivos podem estabelecer marcos de curto
prazo que permitirio avaliar se a empresa estd seguindo dentro da trajetdria planejada. Em
linhas gerais, os autores afirmam que o processo gerencial de planejamento e estabelecimento
de metas permite: quantificar resultados pretendidos a longo prazo, fornecer mecanismos e
recursos para alcanga-los e estabelecer referenciais de curto prazo.

O quarto processo gerencial viabilizado pelo BSC ¢ considerado por Kaplan e Norton
(1997, p. 16) o mais hnporténte, pois permite aos executivos “[...] que monitorem e ajustem a
implementagio da estratégia e, se necessario, efetuem mudangas fundamentais na propria

estratégia.”
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s Estabelecendo metas
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e Estabelecendo marcos de
referéncia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 12.
Figura 1: Processos gerenciais viabilizados pelo Balanced Scorecard.

Analisando a Figura 1, verifica-se que os quatros processos se complementam em um

ciclo. No primeiro processo, a empresa esclarece a estratégia, informando onde pretende

chegar. No segundo momento, a comunica¢do permite que todos os niveis da empresa atuem

de forma integrada e estratégica. E, por fim, o planejamento define as metas especificas para o

alcance dos resultados. A comparagdo entre o desempenho final e as metas inicialmente

tracadas gera o aprendizado que servira de alicerce para o estabelecimento das novas

iniciativas estratégicas, dando continuidade a esse ciclo.

4.3 Medidas de resultado e vetores de desempenho

O termo inglés Balanced Scorecard, que significa “cartdo de pontuagdo equilibrado”,

caracteriza-se exatamente por propor um equilibrio entre medidas de resultado e vetores de

desempenho.
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De acordo com Kaplan ¢ Norton (1997), as medidas de resultado ou indicadores de
ocorréncia (lagging indicators) refletem algo que ja ocorreu, demonstrando as conseqiiéncias
de decisdes passadas. Essas medidas sfo genéricas e comuns a estratégias de muitas empresas.
Como exemplo, citam-se as métricas financeiras, como: lucratividade, rentabilidade, retorno
sobre o patrimé6nio liquido, entre outraé.

Por outro lado, os vetores de desempenho ou indicadores de tendéncia (leading
indicators) abrangem os fatores que impulsionam a estratégia organizacional. Geralmente sdo
medidas especificas inerentes ao contexto da empresa. Sdo exemplos: satisfagdo dos clientes e
investimento no desenvolvimento de colaboradores. Esses vetores representam a base para
bons resultados da empresa no futuro.

As medidas de resultado sem os vetores de desempenho ndo expressam de que
maneira os resultados devem ser alcail(;ados, a0 passo que, os vetores de desempenho sem as
medidas de resultado nfio conseguem revelar se os resultados foram realmente atingidos. .

Pessoa (2000, p. 179) enfatiza que vo método “[...] deve ser visto como a
instrumentacio de uma estratégia Unica, envolvenda uma combinacdio de medidas de
resultado e vetores de desempenho, capaz de levar a empresa a grandes realizagOes
competitivas.” Portanto, os dois tipos de indicadores se complementam e devem ser

considerados de maneira equilibrada no momento de elaboragdo de um BSC.

4.4 Perspectivas do Balanced Scorecard

Se, por um lado, o uso exclusivo dos indicadores financeiros ndo ¢ saudével ao bom
desempenho da empresa — conforme citado anteriormente — seu total abandono também
incorre em prejuizos a um bom planejamento estratégico.

Segundo Pessoa (2000), alguns criticos afirmam que o uso desse tipo de indicador

como instrumento de medi¢do de desempenho ndo é necessario, visto que, a0 promover
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melborias na qualidade, nos processos e na satisfagdo de clientes e funcionarios, a empresa
obteria, naturalmente, bons resultados financeiros. Entretanto, a autora constata que, nem
sempre, as melhorias operacionais se traduzem em lucros.

Por esse motivo, o Balanced Scorecard defende que a andlise de indicadores
financeiros deve ser mantida, sendo complementada, porém, por novas dimensdes. Por
conseguinte, Kaplan e Norton (1997) agruparam as diversas variaveis, que devem compor um
sistema de medicdo completo, em quatro grandes perspectivas: financeira, do cliente, dos

processos internos e do aprendizado e crescimento.

4.4.1 Perspectiva financeira

Como visto anteriormente, o BSC preserva os indicadores financeiros. Com a
diferenga de que, agora, esses indicadores sdo contextualizados aos objetivos da organizagao.

Isto é, o simples fato de se registrar lucro ao final de um exercicio contabil néo
significa que a empresa esta dbtendo sucesso. E preciso ter certeza de que as metas abordadas
pelas outras perspectivas também estdo sendo atingidas.

O BSC integra a perspectiva financeira as demais dimensbes e fomenta um objetivo
muito mais amplo: o de gerar maior riqueza para a empresa e seus grupos de interesse a longo
prazo.

Kaplan e Norton (1997) informam que as empresas devem seguir estratégias diferentes
em cada uma das fases de seu ciclo de vida: crescimento, sustentagdo e colbeita.

Na fase de crescimento, as empresas estdo iniciando suas atividades e, por esse
motivo, dispendem muitos recursos em altos investimentos. Por tais razdes, pode-se dizer que
o principal objetivo de uma empresa em crescimento ¢ o aumento do percentual de vendas e

de receitas.



28

As empresas em fase de sustentagdo exigem um volume menor de investimentos, o
suficiente para aumentar gradativamente a participagio no mercado e buscar a melhoria
continua, por exemplo. Como conseqiiéncia, os objetivos financeiros estdo mais relacionados
a lucratividade e podem ser representados pelas seguintes medidas: retorno sobre o capital
empregado (return on capital employed — ROCE), valor econdmico agregado (economic
value added — EV A), entre outras.

Na fase d¢ colheita, as empresas estdo maduras e desejam apenas desfrutar das
recompensas provenientes dos investimentos féitos no passado. Os objetivos sdo de aumentar
a geragdo de caixa e diminuir a necessidade de capital de giro.

Observando os diferentes objetivos de cada estagio de vida, fica evidente que, para
estabelecer as medidas financeiras é preciso identificar a fase em que a empresa se encontra.

Cumpre assinalar que esses estagios estdo constantemente se alternando. E o que
acontece, por exemplo, quando uma empresa madura decide expandir seu ramo de atuagéo,
retornando 3 fase de crescimento. Nesse contexto, torna-se necessario acompanhar e rever
periodicamente as medidas utilizadas.

Os autores expdem, ainda, trés temas financeiros que norteiam a estratégia

empresarial:

a) Crescimento e mix de receita;
b) Redugio de custos/melhoria de produtividade;

¢) Utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento.

A medida mais comum de crescimento e mix de receita é o aumento de vendas e
participagdo no mercado, o que pode ser conseguido com: langamento de novos produtos ou
novo mix de produtos, busca de novas aplicagdes para produtos existentes, conquista de novos
clientes e mercados, manutencdo de relacionamentos de longo prazo e adogdo de novas

estratégias de pregos.
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A estratégia de redugdio de custos e melhoria de produtividade pode ter como medidas:
o aumento da receita por colaborador, a redu¢do dos custos por unidade produzida, a
otimiza¢io dos canais de comunica¢do com clientes e fornecedores, e a redugéo das despesas
operacionais.

Além de aumentar a receita e diminuir custos, uma outra maneira de melhorar o
desempenho financeiro ¢ adotar estratégias de investimento, que consistem em diminuir o
ciclo de caixa e melhorar a utilizagdo dos ativos. O principal objetivo € possibilitar que os

investimentos realizados gerem maiores retornos em menor tempo.

4.4.2 Perspectiva dos clientes

Na perspectiva dos clientes, as empresas passam a conhecer os segmentos de clientes e
mercado nos quais desejam competir. E importante destacar que os clientes s3o a principal
fonte de receitas da empresa, o que demonstra a estreita relagdo entre a perspectiva ora
apresentada e a financeira.

Os principais resultados almejados aqui dizem respeito ao que Kaplan e Norton (1997)

chamam de medidas essenciais dos clientes, quais sejam:

a) Participagio de mercado e de conta — reflete a proporgéo de negocios realizados
pela empresa num determinado mercado, ou ainda, a participagdo na conta total de negdcios
de determinados clientes;

b) Retengdo de clientes — controla a intensidade com que a organizagdo mantém
relacionamentos continuos com seus clientes;

¢) Captaciio de clientes — consiste em atrair ¢ conquistar novos clientes ou novos

negdcios com os atuais clientes;
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d) Satisfacdo de clientes — mede o nivel de satisfagdo dos clientes, que fornecem seu
feedback de maneira espontinea ou por meio de técnicas como: pesquisa de opinidio ou
entrevistas;

¢) Lucratividade de clientes — nem sempre um cliente-alvo feliz e satisfeito
proporciona lucro & empresa. Essa medida complementa as anteriores, uma vez que permite
identificar o lucro liquido por cliente ou segmento de clientes, visando concentrar esforgos na

retengdo de clientes lucrativos.

Essas métricas essenciais sdo genéricas e comuns a todos os tipos de empresa. Elas
correspondem as medidas de resultado. Entretanto, além delas, os autores propdem
indicadores que vdo além da esséncia — como os vetores de desempenho — e que oferecem
valor agregado aos clientes. Sdo elas: atributos dos produtos e servigos; relacionamento com
os clientes e imagem e reputagdo.

Os atributos dos produtos e servigos estdio relacionados a funcionalidade, ao preco € a
qualidade. Note-se que muitos clientes preferem um produto/servico basico de baixo prego,
enquanto alguns preferem pagar mais por produtos/servigos sofisticados e com mais valor
agregado. E essencial identificar cada um desses grupos, no intuito de poder’ atender
adequadamente ambos ou aquele que proporcionar melhores resultados para a ;mpresa.

A dimensdo de relacionamento com os clientes envolve todos os elementos que
motivam a exceléncia no atendimento. Os autores sugerem que trés aspectos devem ser
contemplados: pessoal qualificado, acesso conveniente e capacidade de resposta.

O terceiro conjunto de medidas que fortalecem a proposta de valor diz respeito a
imagem e & reputagdo, e esta relacionado a'fatores intangiveis que atraem os clientes para a
empresa. Um exemplo tipico é o do cliente que escolhe determinado produto pela marca,

rejeitando produtos similares de boa qualidade e pregos iguais ou, até mesmo, mais baixos.

Cabe & organizagdo construir uma imagem forte e positiva perante seu publico.
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esta etapa, subestimando a de inovagdo e a de pods-venda. Ademais, fixam indicadores de
carater financeiro, como custos-padro, orgamentos e variagdes.

Nesse contexto, o BSC propde que as medidas utilizadas nos processos de operagdes
estejam em congruéncia com as demais perspectivas, e sugere que outras complementares —
como, por exemplo, indicadores relacionados a4 qualidade e aos tempos de ciclo — sejam
empregadas de acordo com as caracteristicas de cada empresa.

Finalmente, o terceiro estagio é o pds-venda, onde as empresas oferecem servigos de
manutengdo ou assisténcia aos clientes. Neste momento, € possx’vel utilizar-se de medidas de

custo, qualidade e tempo similares as da etapa anterior.

4.4.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A ultima das perspectivas talvez seja a mais importante, visto que representa a base
para as anteriores.
Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 131):

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos

~ internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infra-estrutura que possibilita a consecugfo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas.

Nesse sentido, a quarta dimensdo € composta por:

1. Capacidades dos funcionarios;
2. Capacidades dos sistemas de informagio;

3. Motivag¢do, empowerment e alinhamento.

Ao observar a evolugio das teorias administrativas, verificam-se grandes

transformaces, como: surgimento de novas tecnologias, aumento da concorréncia e da
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4.4.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos caracteriza-se pela identificagdo dos processos
mais criticos na realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas.

Nesse sentido, é possivel perceber que essa terceira perspectiva obedece a uma
seqiiéncia logica, isto é, para que seja possivel estabelecer os indicadores de performance dos
processos internos, torna-se necessario conhecer o objeto das perspectivas financeira e dos
clientes.

Kaplan e Norton (1997, p. 97) recomendam que “[...] os executivos definam uma
cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio com o processo de inovagéo
[...] prossiga com os processos de operages [...] e termine com 0 servio de pd6s-venda”,
constituindo, entdio, um ciclo que abranja todas as varidveis envolvidas nos processos

internos, representado na Figura 2.

INOVACAD OPERAGOES POS-VENDA
Id::zi:i;aigzgeias identificar : Icci'ealizadr ctufer}a pg;ﬂ‘;‘;s[ Entregar produtos/ Semvigos Satisfacao das
e produtos _ ; ; necessidades
dos clientes o mercado semicos semnigos prestar semgos aos clientes dos clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 110.
Figura 2: Cadeia de valores dos processos internos

Assim, ao identificar uma nova necessidade dos clientes, a empresa precisa identificar
o mercado e criar os novos produtos ou servicos, o que constitui a fase de inovagéo.
Tradicionalmente, segundo os autores, ndo se étribuia o devido valor & area de pesquisa e
desenvolvimento. No entanto, cada vez mais as empresas estdo reconhecendo que os
processos de inovagdo sdo responsaveis pela criagdo de vantagens competitivas.

A fase de operagdes consiste basicamente em gerar e oferecer os produtos ou servigos

aos clientes. As medidas de desempenho tradicionais costumam limitar a cadeia de valores a
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competitividade, globalizagdo, elaboragdo de novas praticas de gestdo, entre tantas outras que
modificaram o cotidiano das organizagGes ao longo do século XX.

Nesse interim, cada vez mais os funcionarios deixam de executar tarefas operacionais
e repetitivas e passam a desempenhar atividades intelectuais e criativas. Kaplan (apud
REINCKE e CAJARAVILLE, 1998, p. 120) reconhece essa mudanca ao afirmar que “[...] a
fonte de conhecimento e aprendizado s3o os funcionarios da empresa”. Sendo assim, a

categoria de capacidades dos funcionarios apdia-se em trés medidas essenciais:

a) Satisfacio dos funcionarios — funcionarios satisfeitos e comprometidos com a
estratégia organizacional tendem a buscar a melhoria continua em tudo o que fazem. A partir
dai, os processos sdo aperfeicoados, a qualidade aumenta, os tempos de respostas sdo
menores, enfim, tudo contribui para a satisfagdo dos clientes e, conseqiientemente, para o
aumento do retorno financeiro;

b) Retencido dos funciondrios — as empresas que valorizam seus colaboradores
costumam im%estir no seu desenvolvimento e esperam, em troca, a criagdo do conhecimento a
longo prazo. Funcionarios que detém informag6es valiosas ve se mostram determinados a se
desenvolver cada vez mais, justificam os esfor¢os pela manutengio dos talentos. Uma medida
usual de retengdo € o percentual de rotatividade;

¢) Produtividade dos funcionarios — essas medidas visam estabelecer em que
proporgdo o aumento da satisfagdo e o desenvolvimento das habilidades e competéncias dos
funcionarios provocam a melhoria dos processos internos. Um exemplo comum de medida de

produtividade ¢ a receita por funcionario.

A segunda subdivisio da perspectiva de aprendizado ‘e crescimento trata das
capacidades dos sistemas de informagio. Desse modo, Kaplan e Norton (1997) defendem que,

além de estarem satisfeitos e bem capacitados, os colaboradores precisam ter acesso a
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informa¢Bes minuciosas e reais que os permitam desempenhar com exceléncia suas
atividades.
Posto isso, a terceira categoria — motivag@o, empowermet e alinhamento — pode ser

representada, segundo os autores, por:

a) Medidas de sugestdes apresentadas pelos funcionrios e efetivamente
implementadas;

b) Medidas de melhoria;

c) Medidas de alinhamento individual e organizacidnalg e

d) Medidas do desempenho de equipe.

4.5 Relacdes de causa e efeito

Apds conhecer as perspectivas do BSC ¢ possivel observar o encadeamento que existe
entre elas. Ao considerar que o resultado financeiro ¢ o objetivo final de uma organizagéo,
deve-se apreciar os fatores que tornaram tal resultado possivel.

| Outrossim, Kaplan e Norton (1997) e;xpuseram um exemplo bem pratico de relagbes

de causa e efeito entre as perspectivas, conforme representado na Figura 3:

a) Para atingir um retorno financeiro; aqui denominado Retorno sobre o Capital
Empregado — ROCE, ¢ preciso que haja um aumento nas vendas, através da conquista de
novos clientes ou do aumento do volume de negdcios com os clientes atuais;

b) Para aumentar as vendas, ¢ preciso satisfazer, ou mesmo encantar, os clientes. No
exemplo citado, a pontualidade é fator critico para a conquista da lealdade do cliente;

c)‘ Para que a pontualidade nas entregas seja possivel, é preciso que haja uma melhoria
na area de producdo, de forma que haja uma otimizagéo nos ciclos dos processos e uma busca

constante pela qualidade;
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d) Para conseguir a otimizagdo dos processos, ¢ indispensavel que os funcionérios
estejam bem capacitados e aptos a desenvolver projetos que viabilizem as melhorias

almejadas.

FINANCEIRA

DO CLIENTE

DOS PROCESSOS

DO APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Fonte: Adaptado de Kaplan ¢ Nbrton, 199.7‘,p. 31.
Figura 3: Relagbes de causa e efeito entre as perspectivas

De acordo com Hemandés; Cruz e F’aicﬁo (2000)‘ a perSpebtiva do aprendizado e
crescimento aumenta o nivel agregado de conhecimento hasvder‘nais perspectivas, visando, em
ultima instancia, melhores resultados financeiros.

Logo, constata-se que os. resultados esperados .pela organizacdo dependem,
essencialmente, do desenvolvimento do capital humano e, conseqiientemente, da criagdo do

conhecimento na empresa.



36

4.6 Criacio de um Balanced Scorecard

A constru¢do de um Balanced Scorecard, bem como a elaboragdo dos seus
indicadores, esta diretamente relacionada a estratégia. Portanto, varia de acordo com o ramo
de atividade, com o mercado-alvo, com a cultura organizacional e com diversas outras
variaveis internas e externas i organizag¢do. Sendo assim, cada empresa deve criar um BSC
unico e adequado ao seu contexto.

Entretanto, Kaplan e Norton (1997) sugerem um roteiro que pode servir de base para o
desenvolvimento de um BSC. Os autores recomendam a designagdo de um “arquiteto”, que
deve ser a pessoa, ou mesmo a equipe, responsavel pela administragdo e facilitagdo do
processo. O arquiteto pode ser um executivo da empresa ou um consultor externo. Nao

obstante, é fundamental o apoio e a participagio ativa da alta administragéo.

AREFAS

1. Selecionar a unidade organizacional adequada

Defini¢dao da arquitetura de
indicadores

2. ldentificar as relagbes entre a unidade e a
organizagao

. Realizar a primeira série de entrevistas
Consenso em fung¢ao dos
objetivos estratégicos

. Sessédo de sintese
. Primeiro workshop executivo

Escolha e elaboraggo dos |- Reunioes dos subgrupos

indicadores . Segundo workshop executivo

ol N O O AW

. Desenvolver o plano de implementacao

Elaboragdo do plano de |g Terceiro workshop executivo
implementacgao o _ _

10. Finalizar o plano de implementacgao

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 314.

Figura 4: Processo de construgio de um Balanced Scorecard.

Definidos os participantes, o principal desafio é traduzir opinides subjetivas sobre as
estratégias em objetivos explicitos e mensuraveis. As etapas da construcdo do BSC podem ser

divididas em quatro partes — defini¢do da arquitetura de indicadores, consenso em fungio dos
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objetivos estratégicos, escolha e elaboragio dos indicadores e elaboragdo do plano de

implementagdo — representadas na Figura 4.

4.6.1 Defini¢do da arquitetura de indicadores

O primeiro passo é definir se o scorecard sera implantado na organizagdo como um
“
todo ou apenas em determinada unidade. A primeira alternativa € a ideal, uma vez que as
estratégias sdo globais e definidas de cima para baixo.

Contudo, Kaplan e Norton (1997) recomendam que, se houver dificuldade em
implantar em toda a empresa — como no caso de grandes conglomerados multinacionais, o
BSC pode ser desenvolvido inicialmente em uma unidade estratégica de negocios que possua
estratégia e objetivos proprios.

Seguidamente, o arquiteto deve identificar, por meio de entrevistas aos principais

executivos, as relagdes entre a unidade escolhida e as demais.

4.6.2 Consenso em fung:ﬁo dos objetivos estratégicos

A terceira tarefa consiste em apresentar uma explana¢do basica sobre a filosofia do
Balanced Scorecard aos altos executivos da empresa, no intuito de obter informagdes
preliminares a respeito dos principais objetivos estratégicos.

Os arquitetos devem sintetizar as informagdes obtidas. O resultado dessa etapa,
segundo Kaplan e Norton (1997, p. 318) “[...] deve ser uma lista ¢ uma classificagdo de
objetivos nas quatro perspectivas.”

Essa lista deve ser submetida a uma reunifio, onde os executivos discutirdo e

selecionardo os trés ou quatro objetivos mais importantes para cada perspectiva.
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4.6.3 Escolha e elaboragéo dos indicadores

O arquiteto pode dividir os executivos em quatro grupos, cada qual responsavel por
uma perspectiva. A intengdo ¢ descrever melhor os objetivos inerentes a ela, e definir que
indicadores sdo os mais adequados.

Aqui, o arquiteto deve requerer especial cautela dos grupos para que os objetivos
estejam coerentes com as relagdes de causa e efeito entre as perspectivas. Ha que se atentar
também para que a construgdo de indicadores abranja tanto as medidas de resultados, quanto
os vetores de desempenho.

O passo seguinte ¢ promover uma segunda reunido entre os executivos, onde os grupos

compartilhardo suas idéias e efetuaro eventuais ajustes nos objetivos e indicadores propostos.

4.6.4 Elaboragdo do plano de implementagio

A partir desta etapa, a alta administragio passa a desenvolver o plano de
implementagdo do BSC. Os executivos devem formalizar metas quantitativas e identificar
acdes que possibilitem o alcance das metas.

Consoante Kaplan e Norton (1997, p. 322), o plano de implementagio “[...] tera por
objetivo comunicar o scorecard aos funcionarios, integrar o scorecard a filosofia gerencial, e
desenvolver um sistema de hlforrnagées que sustente o scorecard.”

Do exposto, havendo a convic¢do de que o Balanced Scorecard que acaba de ser
criado estd em consonéncia com o sistema gerencial da organizagdo, os executivos podem
coloca-lo em pratica, na certeza de que este ¢ um importante instrumento de geragdo de valor

para a-empresa.



39

4.7 Outras consideragoes

A implementa¢do do método, da maneira como foi apresentada por Kaplan e Norton
(1997), pode demandar um periodo de aproximadamente dezesseis semanas. Todavia, €
interessante esclarecer que a constru¢do de um Balanced Scorecard pressupde a existéncia
prévia de uma estratégia organizacional claramente definida.

Oportuno salientar, aqui, dois aspectos importantes:

a) O BSC ndo é uma ferramenta adequada para a formulagdo do planejamento
estratégico; seu principal beneficio é proporcionar a implementagdo da estratégia.

b) O BSC ndo apresenta uma estrutura fixa, ela € flexivel e deve sofrer alteragdes ao
longo do tempo, assim como o planejamento estratégico se altera com as variagdes dos

ambientes externo e interno.

MISSAO
Por qué existimos

VALORES
No que acreditamos

VISAO
O que queremos ser

ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo

O que eu preciso fazer

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Acionistas Satisfeitos Clientes Satisfeitos Processos Efetivos Pessoas Motivadas e
Preparadas

Fonte: Adaptado de Aragjo, 2003.
Figura 5: Escopo do Balanced Scorecard.

A Figura 5 elucida como o Balanced Scorecard atua na conquista dos resultados

estratégicos.
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5 O BALANCED SCORECARD E A AREA DE RECURSOS HUMANOS

5.1 Gestio de Pessoas

Como se depreende do Capitulo 3, a preocupagdo com o ser humano surgiu com a
Escola de Relagdes Humanas e, desde entdo, observou-se uma gradativa, porém lenta,
valorizagdo dos trabalhadores. No mesmo sentido, a Administracdo de Recursos Humanos
passou por uma notavel evolugdo nas ultimas décadas.

| Tradicionalmente, a area de Recursos Humanos (RH) era reconhecida por
desempenhar atividades burocraticas e rotineiras, tais como: contratagdo e demissdo, controle
contabil da folha de pagamento, fiscalizagdo do cartdo ponto,vnegociag:éo com sindicatos,
acompanhamento da legislagéo trabalhista.

Hoje as organizagBes estdo come¢ando a atribuir um papel estratégico a drea de
Recursos Humanos e a considerar as pessoas como parceiras ou, de acordo com Chiavenato
(1999, p. 7), “[...] fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades e [...]
inteligéncia”. .

Becker, Huselid e Ulrich (2001) descrevem essa evolugo da seguinte maneira:

a) Perspectiva do Pessoal — a empresa contrata e remunera, mas ndo ha preocupagio
em atrair os melhores candidatos ou desenvolver os atuais colaboradores;

b) Perspectiva da Remuneragio — a empresa usa bonus e recompensas para premiar
os colaboradores que tém bom desempenho, mas ainda nfio os considera como ativos
estratégicos;

¢) Perspectiva do Alinhamento — a empresa reconhece os colaboradores como

ativos estratégicos, mas ainda ndo investem suficientemente nessa premissa;
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d) Perspectiva do Alto Desempenho — a area de Recursos Humanos ¢ vista como
um subsistema dentro de um sistema mais amplo de implementacdo da estratégia de negdcios.

A empresa gerencia e mede o desempenho da empresa considerando esses dois sistemas.

O atual paradigma econOmico salienta a importancia dos ativos intangiveis,
especialmente o capital intelectual. As pessoas constituem a principal vantagem competitiva
das organizagdes.

Um recurso tecnologico que acaba de ser inventado ou um equipamento de ultima
geragdo que acaba de ser lancado tendem a ser, mais cedo ou mais tarde, adquiridos ou
imitados por qualquer empresa. Entretanto, nenhuma organizagdo consegue imitar ou comprar
o conhecimento ou a cultura que uma concorrente construiu.

McLean (apud BECKER; HUSELID e ULRICH, 2001, p. 21) ressalta que:

A empresa que perder todos os seus equipamentos, mas preservar as habilidades e
conhecimentos da for¢a de trabalho, retornara aos negécios com razoavel rapidez. A
empresa que perder sua for¢a de trabatho, mas mantiver seus equipamentos, jamais
se recuperara.

O Balanced Scorecard Institute (2003) descreve quatro aspectos que corroboram com
esse ponto de vista e ratificam a seqiiéncia das relagdes de causa e efeito entre as perspectivas

de Kaplan e Norton (1997):

H A bausa fundamental do sucesso estratégico tem a ver com péssoas. A inovagdo
- vinda de pessoas criatiyas prové a unica fonte segura de sucesso a longo prazo e
competitividade. As pessoas certas devem ser contratadas, devidamente treinadas e
monitoradas, e o proéesso de aprendizado deve tornar-se continuo.

o 2) Numa-drganizagéo qué esta apréndendo e crescendo, onde a cultura encoraja as
pessoas a fazerem sugestdes, urﬁ fluxo continuo de novas idéias surge dos profissionais dos

niveis hierdrquicos mais baixos. Essas idéias sdo vitais para o futuro da organiza¢do, porque

elas vém das pessoas que estdo diariamente envolvidas com os processos empresariais. De
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modo inverso, uma organizagdo que reprime ou ignora novas idéias de seus empregados esta
provavelmente condenada. O Balanced Scorecard, usando esforg¢os tal como pesquisas com
os empregados e andlise de dados de treinamento, ¢ capaz de medir o grau de aprendizado e
crescimento, permitindo que lideres avaliem o potencial para o sucesso de longo prazo.

3) Processos empresariais melhorados conduzem a produtos e servigos melhorados.
Por exemplo, se um processo melhorado economiza tempo, isto resulta diretamente a um
tempo de entrega menor — algo que qualquer cliente apreciara.

4) Finalmente, cliente mais satisfeito torna-se leal, conduzindo a um aumento na

participac@o de mercado, a qual influencia diretamente os resultados financeiros.

As organiza¢gdes modernas estfio, cada vez mais, reconhécendo a importancia das
pessoas. Do conhecimento, do preparo e da criatividade dos funcionarios depende o sucesso
de todos os outros processos organizacionais.

Gramigna (2002, p. 11) confirma este fato ao informar que “um dos indicadores de
desempenho empresarial, talvez o mais importante no atual contexto de mercado, ¢ sua
capacidade de atrair, desenvolver e reter pessoas talentosas.”

Nesse interim, peritos de administragdo concordam que aprendizado e crescimento sdo
a chave para o sucesso estratégico, o fundamento/alicerce para o futuro. Uma organizagdo que
aprende e cresce € aquela em que atividades de administragdo de conhecimento estdo
organizadas e expandindo a fim de alavancar a criatividade de todas as pessoas da
organizagéo.

Dessa forma, existe uma necessidade evidente de se promover a integracdo entre a
area de recursos humanos e os objetivos estratégicos da organizag@o, bem como acompanhar

todas as etapas desse processo.
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5.2 Escassez de medidas para ativos intangiveis

Como descrito anteriormente, as empresas tém o habito de tragar seus objetivos e
verificar seu desempenho com base apenas nos indicadores financeiros. A area de recursos
humanos muitas vezes é vista apenas como um centro de custos, sem relagdo alguma com
estratégia e resultados.

Ao estudar as quatro perspectivas para o Balanced Scorecard, verifica-se que ainda ha
poucos exemplos concretos de indicadores aplicados & perspectiva do aprendizado e
crescimento, diferentemente do que ocorre nas outras trés. Kaplan e Norton (1997, p. 149)

constataram que:

[...] no que se refere a indicadores especificos relativos a habilidades dos
funcionarios, disponibilidade de informacOes estratégicas e alinhamento
organizacional, as empresas praticamente ignoram a medi¢co dos resultados ou dos
vetores dessas capacidades. Essa lacuna € frustrante, ja que uma das metas mais
importantes para a adogdo do scorecard como ferramenta de gestdo e controle é
promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais [...]
observamos que a auséncia de medidas especificas ¢ uma indicacdo segura (mas
surpreendente) de que a empresa nfo esta vinculando seus objetivos estratégicos de
reciclagem dos funcionarios, fornecimento de informacGes e alinhamento de
individuos, equipes e unidades organizacionais a estratégia e aos objetivos de longo
prazo.

Essa frustragdo atinge os executivos — que fazem altos investimentos em funcionarios
e sistemas sem poder visualizar resultados mensuraveis — e os defensores dos recursos
humanos — por n3o verem seus esforgos serem reconhecidos como fatores essenciais e
estratégicos para a empresa.

A auséncia de medidas especificas para aprendizado e crescimento pode ser explicada
pela dificuldade de se formular indicadores quantitativos para aspectos intangiveis. Segundo
Gooderham (apud PESSOA, 2000, p. 176) a “[...] quarta perspectiva, a0 mesmo tempo em
que é considerada pelos idealizadores do modelo como a de maior importancia, é também a
mais dificil de ser trabalhada.”

Kaplan e¢ Norton (1997) propdem o uso de comentirios ou memorandos como

alternativas para superar esse obstaculo num primeiro momento. De fato, havendo dificuldade
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de medir com exatiddo um objetivo intangivel — como, por exemplo, a qualificagdo dos
funcionarios — pode-se elaborar um relatdrio descrevendo as iniciativas e os resultados
alcangados.

Os comentérios ndo substituem as medidas a longo prazo, mas servem de base para
tomada de decisdes, atribui¢do de responsabilidades, revisSes, feedback e aprendizado, e
ainda, alertam os executivos, quanto a necessidade do desenvolvimento de um sistema de
medigdo completo.

A partir dessas constatagdes, depara-se com o desafio de superar o seguinte paradoxo:
a gestdo de pessoas — inserida na perspectiva do aprendizado e crescimento — € a menos
provida de indicadores, apesar de sua importincia ja ter sido evidenciada nas relagbes de

causa e efeito.

5.3 Vantagens do uso do BSC na gestao de pessoas

O BSC preconiza que os sistemas de mensuragdo de recursos humanos devem abordar
duas dimensdes: controle de custos e, principalmente, criagdo de valor. Para Becker, Huselid e
Ulrich (2001, p. 39) “[...] pela primeira vez, RH tem oportunidade de impulsionar o resultado
final por outro método que ndo seja a simples minimizag&o de custos.”

Em outras palavras, a aplicagdo do Balanced Scorecard transforma a area de Recursos
Humanos em um verdadeiro participante na gestio da estratégia.

Diante disso, os autores expdem que os principais beneficios proporcionados pela

utiliza¢do do BSC na gestdo de recursos humanos s3o:

a) Reforc¢o da diferenciagiio entre rotinas e produtos de Recursos Humanos — o
scorecard alerta para a diferenga existente entre rotinas, que nio exercem efeitos estratégicos,

e produtos, que influenciam a implementagio da estratégia;
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b) Capacitacio para o controle de custos e criagiio de valor — o BSC oferece um
equilibrio para a 4rea de Recursos Humanos, uma vez que instiga os gestores a eliminar
custos e, a0 mesmo tempo, encoraja-os a defender investimentos que representam beneficios
potenciais;

¢) Quantificacdo dos indicadores antecedentes — o scorecard de RH também suple
um balanceamento entre medidas de resultado e vetores de desempenho, sendo que os dois
tipos de indicadores se complementam. A quantificacio de metas intangiveis fornece
feedback para a tomada de decisGes estratégicas;

d) Avaliacio da contribui¢io de RH para a implementacio da estratégia e para
os resultados — por ser um sistema de mensuragdo de desempenho completo, 0 BSC permite
evidenciar a contribui¢io de Recursos Humanos para o sucesso da empresa;

¢) Criaciio de condigdes para que os profissionais de RH efetivamente gerenciem
suas responsabilidades estratégicas — o BSC estimula os gerentes de Recursos Humanos a
se concentrarem na maneira pela qual seus esfor¢os influenciam a implementagdo bem
sucedida da estratégia organizacional;

f) Encorajamento para a flexibilidade e a mudanga — o scorecard se configura
como um meio de atingir objetivos globais para a organizagdo, ja que propde agdes que
colocam a estratégia em pratica. Por essa razdo, fornece feedback ao planejamento estratégico,

viabilizando reformulagées e melhorias.

5.4 Criando um BSC para Recursos Humanos

O Balanced Scorecard foi concebido para ser aplicado em uma empresa como um
todo. Contudo, dependendo do porte e da complexidade da organizagdo, é possivel implantar
um BSC piloto em um determinado departamento ou unidade e depois estendé-lo

gradativamente as outras areas.
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Tendo em vista a escassez de indicadores voltados a perspectiva do aprendizado e
crescimento, a proposta desse estudo é criar um Balanced Scorecard voltado a area de
recursos humanos, com o intuito de evidenciar os ativos que constituem a base para a criagdo
de valor da empresa: as pessoas.

Para tanto, utilizou-se como base o modelo sugerido por Kaplan e Norton (1997) —

descrito na se¢do 4.6.

5.4.1 Defini¢o da arquitetura de indicadores

Tarefa 1: Selecionar a unidade organizacional adequada.

A unidade escolhida para a implementacdo do BSC no presente estudo € a area de
Recursos Humanos. Nesta ocasido, decide-se quem sdo os participantes pro-ativos desse
processo. Kaplan e Norton (1997) classificam-nos entre arquitetos e clientes.

Os arquitetos sdo os condutores do processo. Eles devem conhecer a filosofia do
Balanced Scorecard bem como todas as peculiaridades da estratégia organizacional para que
estejam aptos a orientar a criacdo e implementagdo do método. J4 os clientes sdo todos os
membros da alta administragdo, os quais devem apoiar e, principalmente, participar
ativamente do processo.

Para criar um BSC voltado a gestdo de pessoas, o arquiteto deve ser um eximio
conhecedor das rotinas de recursos humanos e, ainda, estar ciente das tendéncias que
valorizam, cada vez mais, o capital humano nas organizagdes.

Se houver preferéncia pela contratagdo de consultores externos, cabe a eles investigar
toda e qualquer informagdo que os permita conhecer profundamente a maneira pela qual a

empresa gerencia as pessoas.
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Sugere-se que o arquiteto designado seja o responsdvel direto pela area, como, por
exemplo, o Diretor ou Gerente de Recursos Humanos. Além dele, € desejavel que todos os
altos executivos da empresa, incluindo o Presidente e os outros Diretores, estejam envolvidos

com a criagdo e comprometidos com a implementagdo do BSC.

Tarefa 2: Identificar as relagdes entre a unidade e a organizagéo

Os executivos precisam identificar de que maneira a area escolhida se relaciona com
as demais. Em geral, todas as areas da organizagédo séo influenciadas por processos inerentes a
RH, como: recrutamento, sele¢do, treinamento, retengdo de talentos, motivagdo, entre outros.

Portanto, através do reconhecimento das atividades responséveis pela interagéo entre
os diversos setores da empresa, ¢ possivel tragar um mapa de relagdes de causa e efeito que

vai direcionar a construgdo dos indicadores.

5.4.2 Consenso em fungdo dos objetivos estratégicos

Tarefa 3: Realizar a primeira série de entrevistas

Neste momento, o arquiteto se reune individualmente com cada alto executivo da
organizacdo para lhe apresentar com detalhes em que consiste o método, bem como seus
objetivos e suas vantagens.

Ademais, o arquiteto deve entrevistar os executivos, visando obter informagdes que

esclarecam as prioridades estratégicas da empresa e de Recursos Humanos.
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Tarefa 4: Sessdo de sintese

Apbs as entrevistas, é necessario que o arquiteto sintetize todas as informages obtidas
e as relacione as quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento.

Cabe ressaltar que essas dimensdes sdo flexiveis e devem ser adaptadas a realidade de
cada organiza¢do. Para fins deste estudo, considerar-se-d40 as quatro perspectivas propostas

por Kaplan e Norton (1997, p. 35); no entanto, eles esclarecem que:

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard t€m-se revelado adequadas em
diversas empresas e setores de mercado. Mas elas devem ser consideradas um
modelo, ndo uma camisa-de-for¢a. Nio existe teorema matemaético segundo o qual
as quatro perspectivas sejam necessarias e suficientes. Ainda ndo encontramos
empresas que utilizem menos do que as quatro perspectivas, porém, dependendo das
circunstincias do setor e da estratégia de uma unidade de negdcios, € possivel que
seja preciso agregar uma ou mais perspectivas complementares.

Em conseqiiéncia, a sessdo de sintese deve resultar em uma lista com os principais

objetivos depurados das entrevistas.

Tarefa 5: Primeiro wokshop executivo

Nesta etapa, o arquiteto deve reunir todos os membros da alta administracdo e
promover um debate a respeito dos objetivos identificados. A finalidade desse primeiro
workshop é chegar a um consenso quanto as prioridades estratégicas.

Considerando se tratar da construcdo de um scorecard de RH, cabe ao arquiteto
enfatizar a importancia dos objetivos diretamente relacionados a gestdo de pessoas, como:
motivagio e satisfagdo dos colaboradores, retengdo de talentos e incentivo aos programas de
desenvolvimento.

Posto isso, os executivos encerram a reunido apds identificar os objetivos pertinentes a

cada perspectiva e algumas sugestdes de provaveis indicadores para cada objetivo.
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5.4.3 Escolha e elaboragdo dos indicadores
Tarefa 6: ReuniGes dos subgrupos

Kaplan e Norton (1997) sugerem que nesta etapa os membros da alta administragéo
sejam divididos em quatro grupos, sendo cada um responsavel por uma perspectiva, com a

intengdo de:

a) Descrever minuciosamente os objetivos identificados até aqui;

b) Definir os indicadores que melhor expressam cada objetivo;

¢) Identificar as fontes de informagdes negessérias para cada indicador; e

d) Correlacionar os indicadores e as perspectivas, verificando de que maneira as

medidas se influenciam.

Para a constru¢do do BSC de Recursos Humanos, recomenda-se, ainda, que cada
grupo identiﬁque objetivos e indicadores relacionados ao desempenho das pessoas dentro da
sua perspectiva.

Ou seja, ¢ imprescindivel que respondam a seguinte pergunta: para ser bem sucedido,
um objetivo estratégico de determinada perspectiva depende de que vetores de desempenho e

de que medidas de resultado inerentes a gestdo de pessoas?

Tarefa 7: Segundo workshop executivo

Tendo definido indicadores e objetivos para cada perspectiva, os executivos se reinem
pela segunda vez para expor e ajustar suas constatagdes, além de dar inicio ao

desenvolvimento de um plano de implementagéo.
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Recomenda-se que este segundo workshop tenha uma abrangéncia mais ampla, com a
participacdo dos subordinados diretos da alta administragéio, assessores e gerentes de nivel

médio.

5.4.4 Elaboragéo do plano de implementagdo
Tarefa 8: Desenvolver o plano de implementagéo

A etapa de desenvolvimento do plano de implementagdo envolve a formalizagdo das
metas quantitativas.
Nesta fase, ja é possivel esbogar as iniciativas que darfio origem ao programa das

acdes que tornardo viaveis o atingimento de tais metas.

Tarefa 9: Terceiro workshop executivo

Os executivos se reinem pela terceira vez para estabelecer os programas de agéo que
viabilizardo o alcance das metas. Esses programas incluem a comunicagéo do scorecard aos
colaboradores, a integragdo da nova filosofia a cultura organizacional e o desenvolvimento de

um sistema de informagdes que dé subsidios a implementagéo dos indicadores.

Tarefa 10: Finalizar o plano de implementagao

A {ltima etapa do processo de construgdo de um Balanced Scorecard consiste em dar
inicio a sua implementag3o.
Para tanto, a equipe executiva precisa ter a certeza de que o método esta integrado ao

sistema gerencial da empresa. Como se trata de um BSC voltado para a gestdo de pessoas, €



51

aconselhavel certificar-se de que todos os colaboradores diretos da area de RH estejam cientes

e comprometidos com o novo sistema.

5.5 Sugestio de indicadores para a gestdo de pessoas

Antes de dar inicio as atividades inerentes 4 Tarefa 6 — descrita na se¢éo anterior — é
imprescindivel que os objetivos estratégicos estejam claramente definidos, para que se
utilizem apenas os indicadores estritamente necessarios.

O nimero de indicadores a serem adotados ndo € exato, ele vai variar de acordo com
as necessidades da empresa e os aspectos abordados em cada objetivo. Kaplan e Norton
(1997) recomendam que cada uma das perspectivas possua de quatro a sete medidas,
totalizando uma média em torno de 25 indicadores para um scorecard.

No caso de um BSC especifico de Recursos Humanos néo ¢ diferente. A quantidade
de medidas deve ser aquela que atender com precisdo os objetivos estratégicos.

A Figura 6 expde algumas sugestdes de indicadores que podem ser adotados na

construgdo de um BSC voltado a gestdo de pessoas.
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ATRAGAO DE TALENTOS |

Porcentagem de vagas. preenchidas com pessoal interno (por
cargo) '

Nimero de candidatos por fonte de recrutamento
Niimero de contratagGes por fonte de recrutamento

Prazo médio de provimento de vag‘a (por cargo)

'RETENGAO DE
TALENTOS

indice de rotatividade

 indice de absenteismo

Porcentagem' de colaboradores que recebem. remuneracdo
variavel vinculada ao desempenho

TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Grau de instrucdo dos colaboradores

Quantidade de colaboradores cursando graduacdo/pos-
graduacao relacionadas a sua area de atuacio

Porcentagem de planos de desenvolvimento concluidos

Porcentagem do pessoal’ com acesso a oportunidades
adequadas de treinamento de desenvolvimento

Numero de dias e programas de treinamento por ano

SATISFAGAO E
MOTIVAGAO

Quantidade de colaboradores que compreende a maneira como

o seu trabalho contribui para os resultados da empresa

'Namero:de sugestdes provenientes dos colaboradores

Numero de sugestbes aceitas e implementadas

SAUDE, SEGURANCA E
HIGIENE DO TRABALHO

indices de acidentes de trabalho

indices de afastamento por acidentes de trabalho

Incidéncia de doengas relacionadas ao estresse

CONTROLE DE CUSTOS
VERSUS
CRIAGAO DE VALOR

Receita por funcionario

Receita por equipe de trabalho

Custos com contratacao

Investimentos em treinamento e desenvolvimento

Investimentos em programas de. satide, segurancga e higiene do
trabalho

Fontes: Kaplan e Norton, 1997.

Becker, Huselid ¢ Ulrich, 2001.
Figura 6: Sugestdo de indicadores para Recursos Humanos

t

Ressalta-se que os indicadores inerentes a. cada objetivo estratégico podem variar de

acordo;c\agm as prioridades de cada empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusdes

As rapidas mudangas no cendrio mundial — como a globalizagdo, o aumento da
concorréncia, 0s avangos tecnologicos e a .instabilidade econdmica — exigem que as empresas
estejam cada vez mais competitivas para permanecer no mercado.

As organiza¢des modernas estdo reconhecendo os riscos € ameacas que rondam seus
negdcios e, por este motivo, delineiam estratégias revoluciondrias e experimentam as mais
recentes técnicas de gestdo com a expectativa de se sobressair nesse ambiente de incertezas.

Muitas vezes, essas técnicas sdo inadequadas a realidade organizacional e acabam
surtindo um efeito contrario ao seu proposito inicial, tornando-se mais um empecilho, ao
invés de proporcionar melhorias para a empresa.

h Outrossim, constatou-se, nesse estudo, que o maior problema gerencial enfrentado
atualmente diz respeito a implementagdo da estratégia. Altos executivos retinem-se, contratam
consultores externos, consultam pesquisas mercadologicas, efetuam pesquisas com clientes
externos e internos, enfim, valem-se dos mais variados recursos para elaborar um
planejamento estratégico perfeito e promissor.

Entretanto, o problema ndo estd na formulagdo, e sim na implementagdo. Foi possivel
verificar que, depois de elaborada, a estratégia nio é plenamente assimilada pelos gestores,
tampouco pelos colaboradores.

Como conseqiiéncia, os administradores se utilizam, erroneamente, apenas de
indicadores financeiros e contabeis para avaliar o desempenho organizacional, esquecendo-se
de vincula-los ao planejamento de longo prazo e desconsiderando os fatores que representam

a base para o sucesso da empresa.
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O Balanced Scorecard foi concebido com o intuito de traduzir a estratégia em agdes,
apreciando as relagdes de causa e efeito entre quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos
processos internos, e do aprendizado e crescimento. Ao analisa-las, fica claro a dependéncia
existente entre a (iltima perspectiva e as demais.

A perspectiva do aprendizado e crescimento engloba os sistemas de informagdes, as
capacidades dos colaboradores, bem como motivagdo, empowerment e alinhamento. Pode-se
inferir que ela trata do capital intelectual, preconizando a criagdo do conhecimento da
empresa.

Ademais, a quarta perspectiva se configura como o alicerce da organizagdo. Através
dessa pesquisa foi possivel demonstrar de que maneira ela representa a base para o sucesso
das demais.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard propde o uso de vetores de desempenho e
medidas de resultado que retratam a maneira pela qual a empresa deve agir para atrair, reter,
desenvolver e motivar talentos, possibilitando a vinculagdo da area de Recursos Humanos a
estratégia global da empresa. Por conseguinte, depreende-se que somente as organiza¢des que

reconhecerem as pessoas como seu mais valioso ativo serfio bem sucedidas.

6.2 Recomendacdes

O Balanced Scorecard é mais do que uma ferramenta de controle, isto &, trata-se de
um sistema de gestdo completo e flexivel que visa a implementagdo total da estratégia
organizacional. E oportuno ressaltar que essa técnica pressupde a existéncia prévia de um
planejamento estratégico bem estruturado.

Cumpre alertar, ainda, que as empresas precisam ter o cuidado para nfo atribuir um
cardter efémero ao BSC, tratando-o como mais um modismo. Portanto, ¢ essencial que os

implantadores estejam conscientes da sua filosofia e comprometidos com suas premissas. E
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necessario, também, que a cultura organizacional seja favoravel a implementagdo e,
principalmente, & rhanutenc;ﬁo do método.

Sendo assim, é recomendavel que haja um continuo acompanhamento, de forma que
seja possivel efetuar melhorias constantes tanto no Balanced Scorecard, quanto na estratégia
empresarial.

O presente estudo enfatizou o uso do BSC na area de Recursos Humanos, haja vista a
crescente valorizagdo do capital humano e intelectual nas organizagdes. Além disso,
evidenciou-se que a gestdo de pessoas representa o fundamento para o bom desempenho da
empresa.

Os criadores do método, Kaplan e Norton (1997), sugeriram que um processo de
construcdo de um BSC seja iniciado em uma unidade estratégica de negdcios antes de ser
implementado de forma integral na organizacdo. No mesmo sentido, esse estudo propds a
criagdo de um BSC para a area de Recursos Humanos para, posteriormente, estendé-lo as
demais areas da empresa.

Como sugestdes para futuros trabalhos, recomenda-se a analise aprofundada das outras
perspectivas e estudos de caso em empresas adeptas do Balanced Scorecard. Outra idéia é
criar um BSC para uma empresa que ndo conhega o método, abrangendo as etapas de

construgdo, implementagdo, acompanhamento e conclusdes.
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