UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

UM ESTUDO SOBRE O BALANCED SCORECARD E
SUA RELACAO COM O ORCAMENTO EMPRESARIAL

TARCISIO VANDERLEN BORGES DA SILVA

Florianépolis / Santa Catarina
2003



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

UM ESTUDO SOBRE O BALANCED SCORECARD E
SUA RELACAO COM O ORCAMENTO EMPRESARIAL

Trabalho de conclusd@do de curso submetido ao Departamento de
Ciéncias Contabeis, do Centro Sdécio-Econdmico da Universidade
Federal de Santa Catarina, como requisito parcial para a obtencdo do

grau de Bacharel em Ciéncias Contabeis.

Académico: Tarcisio Vanderlen Borges da Silva

Orientador: Joisse Antonio Lorandi

Florianoépolis / Santa Catarina
2003



“Viver como se fosse o ultimo dia.

Trabalhar como se fosse para Deus.

Gostar de todos como se fosse amor.

Olhar tudo como se fosse uma obra de arte.
Caminhar como se estivéssemos nas nuvens.
Abracar todos como se fossem nossos filhos.
Perdoar todos como se nunca tivéssemos sido ofendidos.
Desapegar-se como se ndo tivéssemos as maos.
Cooperar como se ndo houvesse luta.

Sorrir como se fosse tudo uma brincadeira.
Recomegar como se fosse a ultima chance.

Em qualquer agdo o importante ¢ fazé-la.

Com classe, como se fosse a primeira vez.
Consciente que o tempo ndo volta.

E que tudo € para sempre.”

(Gasparetto)
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RESUMO

Uma preocupagdo constante dos gestores nas organizagdes diz respeito a mensuragdo
de desempenho dos diversos setores da empresa. Saber se uma organizagdo esta seguindo o
caminho correto ou se € necessario mudar de rumo € um dos objetivos de todo gestor, em
qualquer tipo de organizagao.

Dessa forma, conhecer as ferramentas que propiciem a tomada de decisdes precisas,
com base em indicadores atrelados aos objetivos e a vis@o estratégica da organizagio ¢,
portanto, de vital importancia.

Este trabalho tem por objetivo demonstrar, através de conceitos, a visdo da
organizag¢do nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) - financeira, de clientes,
de processos internos e de aprendizado e crescimento, relacionando seus objetivos com
planejamento, e controle e com o uso dos or¢gamentos.

Portanto, o BSC passa a ser mostrado como uma ferramenta para o planejamento
estratégico, adaptado dos conceitos de Robert S. Kaplan e David P. Norton.

O Balanced Scorecard, descrito por Kaplan e Norton, € mais do que um sistema de
medidas taticas ou operacionais. E uma estratégia explicita que forma a base de quatro
perspectivas. Para cada uma delas, sdo formulados objetivos estratégicos, medidas, metas

especificas e planos de agao.

Outra ferramenta de gestdo € o orgamento, ou planejamento e controle de resultados.
que pode ser visto como um enfoque sistematico e formal relativo a execu¢do das
responsabilidades de planejamento, coordenagdo e controle da administragdo, ou seja, através
do uso do orcamento verifica-se o envolvimento da preparagdo e utilizagdo de objetivos
globais de curto e de longo prazo da empresa, um plano de resultados a longo e a curto prazo
e um sistema de relatorios periddicos de desempenho.

O relacionamento, entdo, entre o0 BSC e o Planejamento e Controle de Resultados
passa a ser evidente. Desta forma, na finaliza¢do deste trabalho pretende-se evidencia-se este
relacionamento.

Constata-se que existe uma relacdo entre o Balanced Scorecard e o Or¢amento
Empresarial, no que diz respeito as perspectivas financeiras com o planejamento dos
orgamentos, observando a necessidade de adaptagdo ao orgamento para fazer parte da
utilizagdo do BSC.

Palavras chave: Estratégia; Ferramenta de Gestdo; Balanced Scorecard; Orgamento.



INTRODUCAO

Muitas ferramentas gerenciais foram desenvolvidas nos tltimos anos. Empresas
investem na implementagdo dessas ferramentas em seus negdcios, mas o retorno financeiro
para algumas dessas empresas esta abaixo do esperado. Valorizar o capital intelectual.
promover a exceléncia em lideranga, compartilhar o conhecimento, todas estas estratégias
sempre sdo cogitadas em muitas empresas. Os ativos intangiveis sdo reconhecidamente cada
vez mais determinantes para o sucesso de uma corporagdo, mas carregam uma ironia: eles
sdo, também, os menos compreendidos € os menos suscetiveis a padrdoes mensuraveis.

Isso nem sempre significa que a empresa deve criar novos indicadores. As vezes. basta
organizar os existentes. Muitos indicadores nédo estdo ligados a objetivos especificos. Ja no
Balanced Scorecard, todos estdo inseridos no planejamento estratégico; desta forma sdo
mensurados e analisados como parte de um plano global da empresa.

Misto de ferramenta de avaliagdo e método de gestdo, o Balanced Scorecard. criado
pelos americanos Robert Kaplan e David Norton, professores da Harvard Business School, no
inicio dos anos 90, esse sistema define quais sdo os objetivos de uma organizagido. Entdo, sdo
tracadas metas e se acompanha o desempenho da empresa em relagéo a elas. Podem ser metas
financeiras, capazes de ser expressas em nimeros, como aumentar as vendas ou cortar custos,
ou metas ligadas a ativos intangiveis, como o nivel de satisfacdo dos clientes ou o foco em
pesquisas.

O Balanced Scorecard, foi criado para substituir a pratica das empresas de fixar
ateng@o apenas nos indicadores tradicionais de desempenho financeiro. O raciocinio de
Kaplan e Norton ¢ de que existem outros indicadores fundamentais para permitir que os
executivos possam tomar decisdes sobre o rumo da empresa com seguranga. Por isso, 0 BSC
permite aos usuarios observarem a empresa a partir de outras perspectivas.

Dessa forma, a partir de uma vis@o integrada e equilibrada da empresa. os gerentes
conseguem descrever a estratégia de forma clara, por meio da defini¢do de uma série de
objetivos estratégicos em quatro diferentes perspectivas, devendo ser conectadas entre si
mediante uma relagao de causa e efeito.

E preciso traduzir a estratégia em termos operacionais, de modo que todos possam
entender. A partir dai vem o alinhamento das iniciativas estratégicas da organizagio, com o
envolvimento, comprometimento e contribuicdo pessoal de todos. O alinhamento estratégico
deve ser um processo permanente, com aprendizado e revisdes continuas. E ¢ fundamental o

papel das liderangas executivas, responsaveis diretas por essas transformagdes.
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PROBLEMA

No decorrer dos tltimos anos, a maioria das empresas reconhecem que devem tornar a
“Gestdo de Valor Eficaz” como um tépico central em sua organizagdo para garantir um futuro
saudéavel as suas atividades. O Balanced Scorecard é um instrumento que auxilia a empresa a
direcionar seus esforgos para a obten¢do de um crescimento sustentavel. Uma das principais
dificuldades da construgdo dos modelos de gestdo de empresas baseados no Balanced
Scorecard esta na detecgdo dos objetivos e no relacionamento das causas ¢ efeitos entre 0s
mesmos.

Para se obter um Balanced Scorecard que traduza a realidade da empresa deve-se,
anteriormente, elaborar o Planejamento Estratégico assim como em qualquer outra ferramenta
de gestdo. A definigdo da estratégia da empresa ¢ fundamental para qualquer atividade ou
processo dentro da empresa e ndo € possivel definir a estratégia sem descrever a missdo, visao
¢ valores, analisar os fatores-chave de sucesso e 0 ambiente externo e interno, que fazem parte
do planejamento.

Tradicionalmente existe nas empresas o uso do Planejamento Estratégico ¢ dos
Orgamentos, ambos dando enfoque principal aos aspectos financeiros. Outra ferramenta de
gestdo, o Balanced Scorecard, aborda simultaneamente os aspectos financeiros ¢ ndo
financeiros.

Desta forma, o problema desta pesquisa consiste em saber qual a relagdo existente

entre o uso dos orgamentos e o Balanced Scorecard.

OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem por objetivo verificar a contribui¢do do Balanced Scorecard ao

processo de gestdo, bem como sua relagdo com o Planejamento e controle nas organizagoes.



OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Fundamentar os conceitos de Planejamento e Controle nas Organizagdes:
v Apresentar as caracteristicas do Balanced Scorecard, seu foco e sua classificagdo:
v Especificar o Balanced Scorecard como ferramenta de planejamento e controle:
v Verificar a relagdo do BSC com o Orgamento Empresarial.

JUSTIFICATIVA

O Balanced Scorecard é uma ferramenta estratégica que vem sendo difundida nas
poucas organizagdes que o elegeram como instrumento na busca do aprimoramento de seus
procedimentos e, conseqiientemente, no alcance de suas metas e objetivos. Busca viabilizar a
plena satisfacdo dos clientes e colaboradores, além da otimizagdo dos processos voltados a
aprendizagem e ao desenvolvimento profissional destes tltimos. Tudo isso, culminando com
uma melhora da saude financeira da empresa, é o resultado da ligagdo dos incentivos
proporcionados com as metas e estratégias definidas para a organizagao.

As necessidades das empresas e as agdes programadas devem estar em harmonia com
as metas a serem alcancadas e em sintonia com as pessoas da organizag¢do. Paralelamente a
isso, a escolha do profissional que ird assumir a lideranca da execugdo do programa ¢
acompanhamento dos resultados ¢ um fator que pode determinar o sucesso ou o fracasso do
plano. O ocupante do cargo deve ser um profissional qualificado e talhado para a fung¢ao,
dotado de iniciativa, poder de delegagdo e decisdo, que resultem num adequado sincronismo
entre as engrenagens dos diversos segmentos participantes do programa. Também, através da
adogdo de um processo de gestdo participativa, viabilizar uma efetiva integragdo e
envolvimento necessarios a toda a equipe no trabalho.

O desempenho da empresa em relagdo as metas e objetivos tragados deve ser
mensurado com a utilizagdo dos mecanismos e indicadores previamente definidos para cada
quesito, de modo que o processo (estratégias, execugdo, acompanhamento dos resultados), em
cada uma de suas diferentes etapas, seja revestido de transparéncia para todas as partes
envolvidas. Os indicadores sdo indispensaveis para a correta avaliagdo dos resultados
intermediarios do projeto, dando a equipe subsidios importantes para realizar com seguranga

0s possiveis ajustes e corregdes, toda vez que algum fato imprevisto apontar para a

necessidade de mudancas de rota.



A implantagdo da ferramenta de gestdo Balanced Scorecard para ser bem sucedida.
deve obedecer a etapas basicas, como em qualquer outro projeto que se queira implantar,
como, por exemplo: esclarecer a visdo e a estratégia da empresa, comunicar esta estratégia a
todos os niveis de organizacdo, estabelecer objetivos individuais de desempenho, medir o
desempenho do projetado com o planejado e revisar periodicamente os planos ¢ metas

tracados.
METODOLOGIA

O desenvolvimento deste estudo estd embasado na técnica de pesquisa bibliografica,
que tem por caracteristica principal a fundamentacéo tedrica para a execugdo de formulagdes
de teorias em relagdo a um estudo cientifico delimitado.

De acordo com Lakatos e Marconi (1991, p.66), entende-se como pesquisa
bibliografica: “[...] toda a bibliografia ja tornada publica em relag@o ao tema de estudo, desde
publicagdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas monograficas, teses, material
cartografico, e até meios de comunicagdo orais, sejam eles radio, filmes e televisdo™.

A metodologia aplicada na pesquisa seréd o estudo bibliografico a fim de alcangar os

objetivos propostos nesta monografia.

ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este trabalho estd composto por trés capitulos, sendo que no primeiro sdo
demonstrados conceitos de planejamento e controle e sistemas de informagdo e controle
gerencial. O planejamento e controle de resultados, ou orcamento esta descrito no presente
trabalho para demonstrar a sua estreita relagdo com o BSC, e serdo apresentadas algumas
consideragdes que fazem este inter-relacionamento.

O Balanced Scorecard é apresentado no segundo capitulo desde seus antecedentes, sua
utilizagdo original e suas alteragdes até a sua forma de utilizacéo.

No terceiro capitulo s@o abordados conceitos de Planejamento e Controle de
Resultados, ou Orgamento, como embasamento para logo apds relaciona-lo com o Balanced
Scorecard. Também sdo abordados assuntos relacionados com o BSC e o controle gerencial,
bem como a influéncia dos or¢camentos empresariais, sua ligagdo e contribui¢des para o

Balanced Scorecard,



Logo apés, sdo apresentadas as consideracdes finais deste estudo, com base em todo o

assunto exposto.

LIMITACOES DA PESQUISA

Por se tratar de um assunto relativamente novo no pais ndo existe uma vasta
bibliografia sobre o Balanced Scorecard, sendo que os autores Robert Kaplan e David Norton
sdo por varias vezes citados neste estudo. Trata-se de um assunto extenso, mas nido se
pretende, com este trabalho, abordar todo o tema em questdo. O objetivo ndo é esgotar o
assunto, mas sim apresentar conceitos do Balanced Scorecard e atribuir relagdes com
assuntos ja conhecidos, como Planejamento e Controle e o uso dos or¢amentos.

Certamente, com o passar do tempo, novas experiéncias com a utiliza¢do do Balanced

Scorecard podem trazer outros beneficios tedricos e praticos para uso das organizagdes.



1 PLANEJAMENTO E CONTROLE

Quando se discorre sobre Balanced Scorecard, é necessario o entendimento de
planejamento e controle visto que a base do BSC estd em sintonia com o planejamento na
implantagdo da estratégia. Este capitulo destaca a importancia do planejamento e controle nas
organizagdes, seus conceitos basicos e descrices sobre Planejamento e Controle de

Resultados.

1.1 Planejamento

Ao planejar, uma empresa procura formular de maneira clara e objetiva as fung¢des a
serem cumpridas e prever a obteng@o dos recursos necessarios para isso, dentro de uma
limitagdo especifica de prazo. Sobre planejamento e controle, explica Sanvicente (1997,

p.208):

[...] Ao falarmos em termos de planos, ou seja, expressdes formais das atividades da
empresa e suas subunidades para um periodo futuro, a prépria dimensdo temporal ja
introduz uma distin¢do entre o planejamento a longo prazo e o planejamento a curto
prazo. No primeiro caso, estamos fazendo referéncia ao plano para um periodo que
varia de empresa para empresa de acordo com varios fatores, como por exemplo, a
estabilidade relativa do setor em que a empresa atua. O planejamento a longo prazo
pressupde: (1) previsdes sobre o comportamento esperado do meio em que a
empresa atua, (2) a fixagdo de objetivos amplos, e (3) a elaboragdo dos documentos
que formalizam o processo de planejamento.

Para Figueiredo e Caggiano (1993, p.22), a Teoria de Mercado estabelece que a
empresa esteja unicamente a mercé das forcas econdmicas e sociais predominantes. Assim, 0
sucesso da administragdo depende da habilidade dos gestores em “ler” o cendrio. Em
contraste, a Teoria do Planejamento e Controle afirma que o gestor tem o controle sobre o
futuro da empresa e que seu destino pode ser manipulado, isto €, planejado e controlado.

Nesta visdo, a qualidade das decisdes do planejamento e controle gerencial é fator-
chave do sucesso e da continuidade do empreendimento.

De acordo com o que estd sendo tratado posteriormente, pode-se perceber a
importancia que o planejamento bem executado pode adquirir para o sucesso de uma
organizagdo. Pode ser um diferencial entre o éxito ou o fracasso, dependendo da competéncia
de quem esta a frente do processo e do apoio ou engajamento dos membros da organizagao.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1993, p.23), o Planejamento € a mais basica de

todas as fung¢des gerenciais, e a habilidade com que esta fungdo estd sendo desempenhada



determina o sucesso de todas as operagdes. Assim, planejamento pode ser definido como o
processo de reflexdo que precede a agdo e € dirigido para a tomada de decisdo, agora com

vistas ao futuro. Conforme CHIAVENATO (1993, p.367):

[...] O planejamento € a fun¢@o administrativa que determina antecipadamente quais
sdo os objetivos que devem ser atingidos e como se deve fazer para alcanga-los.
Trata-se, pois, de um modelo tedrico para a¢do futura.Comega com a determinagio
dos objetivos e detalha os planos necessarios para atingi-los da melhor maneira
possivel. Planejar é definir objetivos e escolher antecipadamente o melhor curso de
acdo para alcanga-los.

Em termos gerais, a funcdo do planejamento pode ser vista como um
aperfeigoamento na qualidade do processo de decisdo, em que se levam em consideragdo
todos os fatores relevantes, antes de a decisdo ser tomada, adotando-se uma estratégia
racional, segundo a qual o futuro da empresa deve ser orientado. Segundo Figueiredo e

Caggiano (1993, p.23), o planejamento € formado de cinco estagios:

(1) Estabelecer os objetivos da organizacdo: (2) Avaliar o cenario no qual a
organizagdo estara operando, relacionando os fatores externos que irdo possivelmente
afetar suas operagdes. Para este propdsito, uma proje¢do deve ser feita na tentativa de
predizer o que ira acontecer no futuro, ndo importando se deverdo ser ou ndo
mudangas na politica da organizac¢do dos planos; (3) Avaliar os recursos existentes,
pois a gestdo tem como escopo o uso mais eficiente destes recursos escassos (em
inglés) apelidados de “4M™ (men, machines, material, and money) homens. maquinas.
materiais e dinheiro. Estes aspectos da fun¢do de planejamento inclui uma estimativa
dos recursos externos acessiveis e dos recursos internos ja possuidos pela empresa
com capacidade ociosa ou que possam ser mais eficientemente utilizados (4)
Determinar a estratégia para alcangar os objetivos estabelecidos no plano geral que
especifica as metas. As decisdes estratégicas dizem respeito ao estabelecimento do
relacionamento entre a empresa e 0 meio ambiente( 5) Delinear um programa de agio
para alcangar metas estratégicas selecionadas para programas de longo prazo e de
curto prazo, discriminado o tipo de recurso no orgamento anual. Assim, decisdes sdo
essenciais em todos os estagios do processo de planejamento. As dreas-chave podem
ser estabelecidas quando se decide: o que deve ser feito, quando deve ser feito. como
deve ser feito. quem deve fazé-lo.

O conceito de planejamento e controle apdia-se firmemente na teoria de que o
principal fator do sucesso de uma empresa € a capacidade de sua administragdo no sentido de
planejar e controlar suas atividades. Para Welsch (1983, p.27) a base do planejamento ¢
controle ¢ a confianga absoluta da administracdo em sua capacidade de estabelecer objetivos
realistas para a empresa e conceber meios eficientes de alcangéa-los. A Teoria do Mercado
pouco afirma em favor do conceito de planejamento e controle, como demonstra a tabela

abaixo elaborada por Welsch (1983, p.28):



Tabela 1 — Diferencas entre teoria do mercado e teoria do planejamento e controle

TEORIA DO MERCADO

TEORIA DO PLANEJAMENTO E
CONTROLE

Conceitos:
I. A administra¢do estd totalmente
sujeita as for¢as econdmicas, sociais e

politicas vigentes (meio ambiente).

2. Em conseqiiéncia, a administragdo
desempenha o papel de um adivinho —

“lendo” o meio ambiente.

3. Quando o meio-ambiente ¢é
interpretado corretamente, a decisao

administrativa a ser tomada € evidente.

4. Portanto, a competéncia (sucesso) da
administragdo depende da capacidade
para interpretar o0 meio-ambiente — bons
vc. maus intérpretes, ou seja, bons vc.

maus administradores.

Conceitos:
1. O futuro destino da empresa pode scr’
manipulado; portanto, pode ser planejado e

controlado.

L. |
2. Bons administradores podem conceber |

meios realistas para executar os planos.

3. A administragdo pode manipular as
varidveis internas para tirar proveito

integral dos acontecimentos externos.

4. A qualidade das decisdes de

planejamento e controle pela administragao

(incluindo o seu julgamento) determina a

competéncia da administragdo e, portanto,

o sucesso da empresa. ‘

Fonte: Welsch (1983, p.28).

Verifica-se que na Teoria do Mercado a administragéo interpreta o significado dos

eventos correntes e reage a eles, e na Teoria do Planejamento e Controle a administra¢do

prevé os eventos futuros e prepara planos condizentes para enfrenta-los.

A teoria do mercado, em seu sentido mais amplo, visualiza a administra¢do como

um conjunto de decisdes refletindo um papel passivo e que apenas reage a eventos externos,

ja o planejamento e controle, acredita que o papel da administragdo envolve decisdes

deterministas baseadas numa avalia¢do dos acontecimentos externos futuros.



1.2 Caracteristicas do Planejamento

Para Fisch (1993, p.43) algumas das caracteristicas do planejamento podem ser assim

descritas:

(1) O planejamento antecede as operacdes. Estas devem ser compativeis com o que
foi estabelecido no planejamento; (2) O planejamento sempre existe em uma
empresa, embora muitas vezes nao esteja expresso ou difundido. Quando informal.
ele estara contido, no minimo, no cérebro do dirigente; (3) O planejamento deve ser
um processo dindmico, associado ao controle permanente, para poder se adaptar as
mudangas ambientais. Quando ndo ha planejamento, ndo pode haver controle: (4)
Ele tende a reduzir as incertezas e conseqiientemente os riscos envolvidos no
processo decisorio, aumentando a probabilidade de alcance dos objetivos
estabelecidos para a empresa; (5) Deve interagir permanentemente com o controle.
para que se possa saber se o planejamento esta sendo eficaz, isto €. alcangando seus
objetivos, pois o planejamento sem controle ndo tem eficicia; (6) Associado ao
controle, o planejamento serve para a avaliagdo de desempenho da empresa e das
areas.

Percebe-se que o Planejamento esta diretamente associado ao controle, ou seja, sempre
que a administragdo estiver planejando alguma coisa, por exemplo, o lancamento de
determinada campanha de marketing institucional, deve ao mesmo tempo estar preocupada
com os controles que deve possuir a fim de que os resultados possam ser medidos ¢ que
possam servir como forma de cobranga junto aos responsaveis. De acordo com a amplitude ou

nivel de atuag@o do planejamento, pode-se classifica-lo em trés partes:

v' Planejamento estratégico;
v Planejamento tatico e

v Planejamento operacional.

1.2.1 Planejamento Estratégico

Para esclarecer o que vem a ser planejamento estratégico, € importante entender o
significado das palavras estratégia € planejamento. Existem vdrias defini¢des de estratégia,
como sugere Oliveira (1993, p.371) “a estratégia € a agdo ou caminho mais adequado a ser
executado para alcangar os objetivos e desafios da empresa™. Uribe (1989, p.25) expde com

muita propriedade que:



[...] Em sintese, a estratégia é uma maneira como a empresa se expande em longo
prazo e compromete parte substancial de seus recursos humanos ¢ de seu capital.
Uma estratégia inclui o proposito global da organizagao, os objetivos, as metas por
alcangar, os meio e as politicas para alcangi-los, e a maneira como se faz o
seguimento e a revisdo da estratégia seguida.

A estratégia entdo pode ser entendida como o modo pelo qual uma empresa procura
alcangar sua visdo e missdo ou um conjunto integrado de agdes e atividades destinadas a gerar
¢ manter vantagens competitivas duradouras e criar uma posi¢ao exclusiva e valiosa.

O Planejamento assim € definido por Lopes (apud Mosimann et all, 1999, p.41):

[...] A sofisticagdo tecnoldgica, os imensos mercados que se abriram e as maneiras
de se chegar a eles, a produgdo em massa. a concep¢do de tecnoestrutura
empresarial, a acirrada competi¢do inter e intranacional exigem do administrador
extraordinaria atengdo a necessidade de, com razodvel antecedéncia, estabelecer
missdes e objetivos da empresa, estudar e selecionar os caminhos alternativos.
implantar a estrutura e implementar os planos e idéias escolhidas. Em outras
palavras, Planejar.

Ou seja, o planejamento € uma determinagdo antecipada do que fazer, como, quando e
quem devera fazer e envolve atividades como: determinagdo de objetivos e metas,
determinag¢do de tempo e recursos, tomada de decisdes, estabelecimento de prioridades,
defini¢dao de diretrizes, previsdo de obstaculos a execucdo das atividades. O planejamento
estratégico tragado pela maioria das empresas deve servir de sustentagdo para as tomadas de
decisdes, com vistas ao melhor desempenho em determinadas atividades e mudancas.

Segundo Fisch (1993, p.45), pode-se conceituar, entdo, planejamento estratégico como
aquele planejamento que, centrado na interagdo da empresa com o seu ambiente externo,
focalizando as ameacas e oportunidades ambientais e seus reflexos na propria empresa,
evidenciando seus pontos fortes e fracos, define as diretrizes estratégicas.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, em que decisdes de hoje devem ser baseadas
em acontecimentos esperados futuros, Drucker (1974, p.125), com propriedade, explana que o
planejamento estratégico ndo envolve decisdes futuras e sim a futuridade das decisdes atuais.
O que interessa ao administrador sdo os efeitos que a sua decisdo, hoje, pode ter no futuro
previsivel. As conseqiiéncias e efeitos futuros desejados sdo as molas propulsoras do ato de
decidir agora.

O planejamento estratégico torna, entdo, um recurso importante para as empresas, pois
através dele pode se estabelecer um conjunto de providéncias a serem tomadas em diversas

situa¢des podendo analisar-se quais as opgdes que traz um melhor resultado.



19

Para Gracioso (1996, p.12), o planejamento estratégico consiste na concilia¢do entre as
oportunidades (ou desafios) do ambiente externo e os recursos tangiveis ou intangiveis da
empresa, tendo em vista seu desenvolvimento sem traumas. Sob essa Otica, o planejamento
estratégico geralmente pressupde uma postura agressiva, tendo como objetivo manter ou
ampliar a participacdo da empresa no mercado.

Em suma, pode-se perceber claramente, através dos conceitos acima, que o
planejamento estratégico é de vital importancia para tomadas de decisdes acertadas. No
entanto, deve-se considerar que embora parecendo simples, a implantagio de um
planejamento estratégico exige muito empenho e dedicagdo, pois ele parece ser hoje uma das

ferramentas mais utilizadas pelo administrador.

1.2.2 Planejamento Tatico

Ap06s a definicdo do planejamento estratégico, a empresa deve definir o planejamento
tatico, que consiste, segundo Chiavenato (1993, p.380) no planejamento em nivel
departamental, isto é:

(1) E projetado para médio prazo, geralmente para o exercicio anual;

(2) Envolve cada departamento, abrangendo seus recursos especificos, e preocupa-se¢

em atingir os objetivos departamentais;

(3) E definido para cada departamento da empresa.

Entdo, percebe-se que o planejamento titico ¢ uma espécie de detalhamento do
planejamento estratégico para determinado setor ou departamento, ou seja, define os

caminhos necessarios para se atingir os objetivos tragados pelo planejamento estratégico.

1.2.3 Planejamento Operacional

O Planejamento Operacional consiste na defini¢do de politicas e metas operacionais da
empresa, ¢ busca manter o equilibrio entre estratégia e opera¢do, num determinado periodo de
tempo. Nakagawa (1993, p.12) assim define planejamento operacional: “[...] Planejamento
Operacional — define os planos, politicas e objetivos operacionais da empresa ¢ tem como

produto final o or¢amento operacional na busca de um equilibrio estacionario das interagdes



dinamicas que ocorrem em nivel de seus subsistemas internos”. Nesta perspectiva considera-
se que o planejamento operacional seria uma formalizagdo de processos.

Sdo varias as etapas a ser seguidas para que o planejamento operacional seja
executado, utilizando-se o sistema de informac¢des da empresa como suporte. Mosimann ¢

Fisch (1999, p.49) explicam essa formulagdo:

[...] A primeira etapa diz respeito ao desenvolvimento de politicas operacionais
alternativas, isto €, parametros para a tomada de decisdes repetitivas possiveis, em
fungdo do plano estratégico. A segunda etapa refere-se a escolha de politicas
operacionais, as quais implementam o sistema de informagdes. A etapa a seguir ¢ a
elaboragao de planos alternativos. Para a seleg¢@o do plano. o sistema de informagoes
armazena as alternativas e ativa os modelos de simulagdes. fornecendo o resultado
de cada plano, dos quais o escolhido € aquele que mais contribui para eficacia.
segundo o modelo de decisdo dos gestores.

Ainda segundo Mosimann e Fisch (1999, p.49), “[...] em fun¢do de uma politica
predefinida é possivel estabelecer planos para desde a mais ampla até a mais restrita area de
responsabilidade da empresa, compatibilizando as metas operacionais (objetivos
quantificados) a missdo e a continuidade da empresa como um todo”. Desta forma, o
Planejamento Operacional deve fazer parte da missdo geral da empresa, tendo sua parcela de
responsabilidade ao estabelecer metas e planos para todas as dreas da empresa, sempre de
acordo com as diretrizes estratégicas a serem cumpridas.

Com o objetivo de ligar as diversas dreas da empresa com as suas metas pré-definidas,
toda uma estrutura deve ser formada com a finalidade de garantir o controle para este
atingimento. Entdo o Planejamento Operacional pode ser visto como uma formalizagdo de
processos, com a finalidade de realiza¢do de atividades inerentes a determinada unidade da
empresa que estd enquadrada no planejamento estratégico da mesma.Para isto, faz-se
necessario o uso de métodos e sistemas bem delineados, que fagam a interagdo entre as

estratégias, a politica e as operagdes.

1.3 Métodos e Sistemas

As informagdes devem circular dentro das empresas de forma rdpida, clara, e devem
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ser processadas de alguma forma, facilitando ndo s6 o entendimento dessas informagdes, ma

otimizando a propria organizagdo da empresa.



Os conceitos de Sistemas de Informagées podem ser muito distintos, enfocados de

diversas maneiras. Mosimann e Fisch (1999, p.54) assim definem Sistema de Informagao:

[...] Um sistema de informag¢des pode ser conceituado como uma rede de
informagdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo apenas
da empresa como um todo, mas também de cada drea de responsabilidade. O
conjunto de recursos humanos, fisicos e tecnoldgicos que o compde transforma os
dados captados em informagdes, com a observancia dos limites impostos pelos
usudrios quanto ao tipo de informag@o necessdria a suas decisoes, condicionando,
portanto, a relagdo dos dados de entrada. Tais limites evidenciam a intengdo dos
usuarios quanto a determinagio dos sacrificios que devem ser feitos para se obter
um retorno esperado de suas decisoes, tomadas em condicdo de incerteza.

Para Rezende e Abreu (2000, p.62), o Sistema de Informagéo consiste em:

v" Relatorios de determinados sistemas ou unidades departamentais, entregues ¢
circulados dentro da empresa, para uso dos componentes e da organizagao:

v" Relato de processos diversos para facilitar a gestdao da empresa:

<

Cole¢do de informagdes expressas em um meio de veiculagdo;
v" Conjunto de procedimentos e normas da empresa, estabelecendo uma estrutura
formal;

v" Conjunto de partes (quaisquer) que geram informagao.

Segundo Kaplan (1997, p.141) “[...] para que o funciondrio se desempenhe com
eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisa de excelentes informagdes — sobre os
clientes, os processos internos e as conseqiiéncias financeiras de suas decisdes™.

Os sistemas de informagdo podem ainda ser classificados em “sistemas de apoio as
operagdes” e “sistemas de apoio a gestdo”, sendo que os primeiros consistem em sistemas de
processadores de transagdes, ou seja, redes de procedimentos rotineiros com a finalidade de
processar transagdes recorrentes, € os segundos, consistem num auxilio aos processos
decisorios, com freqiiéncia ndo sistematica de processamento.

Desta forma, para se obter exceléncia nas atividades inerentes ao planejamento, e ter
um adequado sistema de informagdes, a empresa deve possuir um processo de controle que
agilize e monitore as atividades, atendendo as necessidades do usudrio, controles estes
fundamentais para a empresa ndo ter distor¢des de resultado, pois, caso determinada a¢do ndo
esteja sendo devidamente controlada, o resultado desta ag@o ndo ¢ tdo confidvel quanto seria
se estivesse sendo bem controlada, por exemplo: se o departamento de compras possuir como

norma a compra de determinado produto ou contratagdo de algum servigo ap0s cotagdo de trés



empresas, € esta compra for efetuada sem atender a esta norma, entdo a empresa pode estar
pagando mais por determinado servigo ou produto, o que afeta diretamente o seu resultado.
Neste caso 0 monitoramento faria com que esta ag@o fosse rapidamente identificada.

Nestes casos o controle passa ser importante, na medida que gera confianga em seus

administradores para as tomadas de decisoes.

1.4 Controle

Para acompanhar a evolugéo tecnoldgica, as empresas podem ter como um diferencial
importante o tratamento dos controles internos, ou seja, devem dar a devida importéncia aos
controles adotados e trabalhados pela empresa.

Conforme Martins (1999, p.323) “[...] controle significa conhecer a realidade,
comparé-la com o que deveria ser, tomar conhecimento rapido das divergéncias ¢ suas origens
e tomar atitudes para sua corre¢do”. Esse mesmo conceito € o aplicdvel a qualquer setor ou
atividade de uma empresa. Pode-se dizer que a empresa tem controle dos seus custos ¢
despesas quando conhece os que estdo sendo incorridos, verifica se estdo dentro do que era
esperado, analisa as divergéncias e toma medidas para sua corregao.

De acordo com Anthony (apud ludicibus et al, 1998, p.24):

[...] controle pode ser conceituado como processo pelo qual a alta administragdo se
certifica, na medida do possivel, de que a organizagdo esta agindo em conformidade
com os planos e politicas tragadas pelos donos de capital e pela propria alta
administragdo. Esta, como estamos vendo, ¢ uma conceituagdo bem ampla de
controle, aceita pelos autores modernos. em contraste com a defini¢do restrita. que
resumia controle a uma fungdo quase policial dentro da empresa. Unica ¢
exclusivamente.

Portanto, verifica-se que o controle ndo deve servir Uinica e exclusivamente como
forma de policiamento, mas sim, como processo de certificagdo de que os planos da

administragdo estdo sendo cumpridos conforme planejados. Ainda para Anthony (1970, p.20):

[...] Deve-se relevar um importante aspecto do controle gerencial ao lembrar a
preocupacdo dos gestores em assegurar que 0s recursos sejam obtidos e aplicados
eficaz e eficientemente na realizacdo dos objetivos da organizacdo. O controle ¢
definido como um processo pelo qual a organizagio segue os planos e as politicas da
administragao.
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Desta forma, o conceito de controle é importante na definicdo das politicas da
administragdo, bem como no desempenho das pessoas na organizagdo, quando o Controle tem
o papel de induzir as pessoas a seguirem os planos e politicas da administragao.

Alguns elementos sdo necessarios ao controle. Dentre eles, segundo Mosimann ¢ Fisch

(1999, p.73), também interagem continuamente, entre os quais podem ser citados:

(1) O Gestor: o individuo que pode tomar decisdes com a finalidade de alcangar os
objetivos planejados numa atividade da qual é responsédvel. Suas decisdes, portanto.
podem adequar o resultado efetivo ao plano da sua drea. (2) A Controladoria: o 6rgdo
responsavel pelo projeto e administragdo do sistema por meio do qual se coleta ¢ relata a
informagio econdmica da empresa. Também se responsabiliza pela gestdo econdmica
empresarial. No entanto, os conceitos inerentes a Controladoria devem ser difundidos por
toda a empresa. (3) O Sistema de Informagdes: Como suporte ao sistema de gestdo.
fornece as informagdes necessérias ao processo de tomada de decisdes com vistas as
acdes corretivas. A acumulagio de transagdes / eventos planejados e executados através
dos modelos de identificagdo, mensuragdo e comunicagdo produz respectivamente 0s
planos e os relatorios de desempenho, com a andlise das variagdes decorrentes da
comparagdo entre o planejado e o realizado. (4) O Manual de Organizacdo: Instrumento
empresarial que contém organograma e informagdes complementares necessdrias a sua
compreensdo e interpretagdo, como, por exemplo, a missdo. os objetivos e metas da
empresa ¢ de cada area, descrigdo das fungdes desempenhadas em cada drea ¢
denominag@o dos respectivos cargos. (5) Os Critérios de Avaliacdo dos Gestores: o
desempenho de cada gestor pode ser avaliado com base em critérios financeiros e/ou nao
financeiros estabelecidos pelos seus superiores hierarquicos. Os critérios financeiros
abarcam a area de responsabilidade do individuo.

Verifica-se que esses elementos, mesmo que independentes entre si, S0 necessarios
para o controle administrativo das organizagdes. Esses elementos, portanto, sdo necessarios
para que o controle seja monitorado e reflita a realidade das empresas. Do mesmo modo. niao
ha sentido em se tratar de controle sem que os resultados efetivamente alcangados ¢
registrados sejam comparados a algo considerado desejavel e expresso através dos planos
or¢amentarios.

Os relatdrios de controle, como documentos representativos desse acompanhamento,

devem corresponder as necessidades de cada centro de responsabilidade. Entdo, conforme

Sanvicente (1997, p.231):

[...] A comunicagdo periddica e regular dos resultados realmente atingidos nas
operagdes aos diferentes niveis da empresa ¢ um elemento essencial para a
existéncia dessas fungdes do controle como base da avaliagdo de desempenho,
Jfeedback as unidades com suficiente autoridade para tomar decisoes. ¢ indicagdo de
areas ou aspectos passiveis de uma interven¢@o corretiva. Essa comunicagdo ¢
formalizada através de relatorios. ou seja. os documentos que. como 0s planos ¢
orgamentos no caso do planejamento, expressam a implantacdo da atividade de
controle.



E importante também, que os relatérios de controle contenham como informagio a
comparagdo entre os valores planejados ou orgados para o periodo coberto pelo relatorio ¢ os
valores realmente alcangados. Para Anthony (1970, p.20), o controle pode ser interpretado

como sendo uma série de atividades, estas elencadas através de varios processos, conforme

abaixo:

v Estabelecimento de objetivos, metas e padroes que se refletem em
procedimentos, normas de conduta, ética profissional € normas de trabalho,
devendo estar sempre relacionados com a perfeita compreensdo do resultado
desejado. Os padrdes devem ser expressos em alguma unidade de tempo,
dinheiro, unidade fisica ou através de indices. As metas e os padroes devem ser
introduzidos no sistema de informagdes.

v" Observagdo do desempenho de maneira sistematica e coerente com o0s
objetivos, metas e padrdes estabelecidos, selecionando-se o que medir ¢ como
medir, com o intuito de alimentar o sistema de informag¢des com os dados
referentes as atividades realizadas.

v" Comparagdo do desempenho real com o esperado, desde que haja limites
determinados dentro dos quais essa variagdo pode ser aceita como norma ou
excepcional (principio da administragdo por exce¢do) e emissdo de relatorios
de desempenho pelo sistema de informagdes, contendo as metas € os padroes
estabelecidos, os dados sobre as atividades realizadas e as respectivas variacdes
entre o planejado, o padrdo de execugéo e o realizado.

v Comunicagido do desempenho com as alternativas de a¢do em decorréncia de
variagdes relevantes. A agdo subseqiiente escolhida podera ter efeitos a curto ¢
a longo prazos. A eficacia das agdes depende de requisitos que devem ser
preenchidos pelos relatorios enquanto instrumentos de comunicagdo, como:
compreensdo e aceitagdo dos gestores que os utilizam e daqueles cujos
resultados estdo sendo analisados; capacidade de antecipar e relatar desvios em
tempo, para permitir agdo corretiva antes que desvios mais sérios possam
ocorrer; flexibilidade para permanecer compativel com as mudangas do
ambiente organizacional; capacidade de transmitir os estimulos necessarios a
uma visualizag@o facil pelo gestor e de indicar as alternativas de ac¢do corretiva

possiveis, da maneira mais econémica.
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v" Acdo corretiva correspondente as medidas ou providéncias adotadas para
eliminar os desvios significativos detectados nos relatérios de desempenho.
Esta atividade tem um papel fundamental, pois sem ela o controle se torna um
exercicio sem substancia. A acdo corretiva pode levar a alteragdo dos padrdes
ou mesmo das metas de resultados estabelecidos para um determinado periodo.

v" Acompanhamento da agdo corretiva, pois um bom sistema de controle permite
localizar possiveis dificuldades ou mostrar tendéncias significativas para o
futuro. Estas informagdes alimentardo o processo de planejamento do proximo

ciclo decisério, configurando o conceito de controle como um processo

circular.

Portanto, deve-se levar em consideragdo a importancia do conceito de controle e suas
implicagdes, que podem determinar o nivel de organizagdo de uma empresa ¢ certamente
auxiliar positivamente, quando estas inspiram confianga, nas tomadas de decisdes por parte
dos administradores. Cabe salientar que os controles podem auxiliar a gerenciar o presente ¢ 0
futuro, visto que os mesmos serdo tomados como base para os préximos planejamentos
estratégicos.

Nesta linha de raciocinio, observa-se que os controles podem servir de base também
para possiveis “mudangas de rota”, ou seja, caso seja detectado, através de relatorios de
controle, qualquer desvio relevante, a agdo corretiva pode levar a alteragdo das metas de

resultado estabelecidas para determinado periodo.



2 BALANCED SCORECARD

Neste capitulo apresenta-se o Balanced Scorecard, conforme foi concebido e

desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, demonstrando seus antecedentes, sua idéia

original e sua evolugdo.

2.1 Antecedentes

Em fung¢fo do entendimento de que os Estados Unidos haviam perdido a lideranga de
gestdo e tecnologia industrial para o Japdo, Kaplan (1983) afirma que havia um novo desafio
para a pesquisa na area da contabilidade gerencial, de forma a permitir que as empresas norte-
americanas retomassem a lideranga perdida. O novo desafio estd em estabelecer novas
medidas de desempenho e a interagcdo dessas medidas, haja vista as mudangas nos processos
de produgao.

Essa nova linha de pesquisa se impunha porque, no novo ambiente competitivo, o
sistema contabil tradicional de custos baseados em premissas de produgdes de longo prazo de
produtos padrdes, sem mudangas de caracteristicas e especificagdes, ndo era mais relevante.

Embora a contabilidade ndo pudesse desempenhar o papel principal de promover ou
implementar inovagdes tecnoldgicas e mudangas organizacionais, ela podia desempenhar um
papel critico nesse esforgo, desenvolvendo novas medidas ndo financeiras de desempenho,
tais como produtividade, qualidade, custos de inventdrio entre outras, para avaliar o progresso
da empresa em relacdo aquelas mudangas integradas aos indicadores financeiros.

Kaplan (1997, p.7) afirma que “ [...] o processo de gestdo através de relatorios
financeiros continua atrelado a um modelo contdbil desenvolvido ha séculos para um
ambiente de transag¢des isoladas entre entidades diferentes”.

Kaplan (1983) ressalta que o uso de medidas de desempenho mais amplas ndo so ¢
importante para procedimentos de orgamento de capital e para monitoramento do uso de
novas tecnologias e de sistemas de manufatura flexiveis, como deve estar presente ao longo
de todo o processo de gestdo.

O Balanced Scorecard, indicando como decidir sobre o que deve ser medido (os
fatores chave estratégicos) e como essas informagdes devem ser dispostas para que possam ter

maior utilidade na gestdo do negdcio, aparece em Kaplan & Norton (1992).



2.2 Utilizagdo Original e Suas Alteracoes

Devido ao entendimento de que as tradicionais medidas contébeis e financeiras ndo
mais ajudavam, ao contrario, criavam dificuldades para a empresa criar valor econdmico para
o futuro, David Norton, executivo do Instituto de Pesquisa da Nolan Norton, unidade de
pesquisa da KPMG, sob consultoria académica de Robert Kaplan, em 1990, realiza um
estudo, em varias empresas, com o objetivo de desenvolver um novo modelo de desempenho.

Inicialmente, o modelo usado pela Analog Devices visava medir o indice de progresso
em atividades de melhoria continua e o seu scorecard continha as medidas tradicionais
financeiras e outras operacionais. Posteriormente, apos o teste da viabilidade de implantagio
em alguns setores de algumas empresas, esse sistema de medigdo foi exposto em Kaplan &
Norton (1992).

Depois de algumas experiéncias em vdrias empresas fica demonstrada a importancia
de se montar um conjunto de medidas que descrevesse a trajetoria estratégica da empresa,
associado a quatro perspectivas definidas no Balanced Scorecard. A prética mostra que 0s
gestores podiam utilizar o sistema ndo s6 para comunicar a estratégia mas, também, para
gerencia-la. Kaplan (1994) registrou que o sistema de mensuragdo, que havia se transformado
em sistema de comunicagdo ¢ alinhamento estratégico, estava comegando a ser explorado

como um sistema de gerenciamento de estratégia.

2.3 O Balanced Scorecard Segundo Kaplan & Norton

O Balanced Scorecard, segundo Kaplan & Norton (1997, p.24) “[...] é para os
executivos, uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num
conjunto coerente de medidas de desempenho™. Ainda de acordo com os autores acima (1997,

p.24):

[...] O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho
passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os
objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa. Os
objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
[...] essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard.

Ou seja, os administradores, através da utilizagdo do Balanced Scorecard, podem
avaliar o desenvolvimento de sua empresa, descobrindo através de suas perspectivas, quais as

unidades que geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aprimorar suas



capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal com a finalidade de melhorar

o desempenho futuro.

2.3.1 Estratégia

No plano empresarial, a formulagdo de estratégias envolve a determinacdo de ag¢des
apropriadas para se atingir o que se pretende, sdo necessdrias atividades como andlise,
planejamento e selecdo de estratégias que aumentem as chances de que os objetivos de uma
organizagdo possam ser alcangados. De acordo com Kaplan (1996, p.65):

A estratégia da empresa € definida como um conjunto de hipoteses sobre os
relacionamentos de causa e efeito entre: a) os objetivos e as agdes necessarias para

que eles sejam alcangados; b) entre os objetivos e as medidas do desempenho obtido
no esforco de alcanga-los.

Verifica-se a relagdo existente entre a estratégia e o Balanced Scorecard com Pegoraro

(1999, p.74):

[...] as estratégias formam o conjunto de diretrizes a serem seguidas por toda a
organizagdo. Essas diretrizes derivam do Planejamento Estratégico de curto e longo
prazo e servem como guia para as tomadas de decisdes e para a aplicacdo de
recursos. Servem também como impulsionadores do alinhamento dos indicadores de
desempenho para todos os setores, a fim de garantir o sucesso da organizagdo no que
se refere a satisfacdo do cliente e a participagdo do mercado.

De acordo com Kaplan & Norton (1996, p.65), “[...] a estratégia da empresa ¢ definida
como um conjunto de hipoteses sobre os relacionamentos de causa ¢ efeito entre: a) os
objetivos e as agdes necessdrias para que eles sejam alcangados; b) entre os objetivos ¢ as
medidas do desempenho obtido no esfor¢o de alcanga-los.”

O relacionamento causa e efeito, explica Costa (2001, p.18). pode ser expresso por
uma seqiiéncia de afirmagdes do tipo “se-entdo”. Para definir a estratégia da organizagio.
portanto, ¢ preciso fazer algumas suposigdes sobre certos relacionamentos. Por exemplo, a
organizagdo pode estabelecer uma ligagéo entre treinamento de pessoal ¢ maior volume de

vendas através da seguinte seqiiéncia de hipoteses:
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Se aumentarmos o treinamento dos funcionarios sobre os produtos. entdo eles
estardo mais bem informados sobre os produtos que vendem:

Se os funciondrios estiverem mais bem informados sobre os produtos que vendem,
entéo a eficacia nas vendas melhorara;

Se a eficacia nas vendas melhorar, entiao a média das margens dos produtos que
vendem aumentara.
Entéo, as estratégias sdo definidas a partir de premissas, de uma visdao do mundo e de
hipdteses sobre o relacionamento causa e efeito entre os fatores de sucesso.
Para Kaplan & Norton (1996, p.77) € muito importante que um Balanced Scorecard

seja adequado, que conte a historia da estratégia da unidade de negécio.

[...] o scorecard descreve a visdo do futuro de toda a organizagdo. Se a visdo esta
errada, o fato dela ser executada bem torna-se irrelevante. Segundo. o scorecard cria
entendimento compartilhado. Ele cria um modelo holistico da estratégia que permite
que todos os funciondrios vejam como eles podem contribuir para o sucesso da
organizag@o. Se o modelo esta errado. os individuos e os departamentos irdo, sem
saber, sub-otimizar seus desempenhos. Terceiro, o scorecard tem como foco os
esforcos de mudanga. Se os indicadores de tendéncia estiverem corretamente
identificados, os investimentos e iniciativas levardo aos resultados de longo prazo
esperados. Se ndo, investimentos serdo desperdigados. E. finalmente. o scorecard
permite o aprendizado organizacional ao nivel dos executivos. Ao tornar explicitas
as hipdteses de causa e efeito entre os objetivos e medidas, as organizagdes podem
testar suas estratégias a tempo real e adapta-las conforme aprendem. Sem explicitar
as ligagdes de causa e efeito, nenhum aprendizado estratégico ocorrera.

Quatro processos gerenciais, que devem ser geridos tanto separadamente quanto de
forma combinada, permitirdo, aos gestores, identificar os indicadores que, por uma relagio de
causa ¢ efeito, estabelecerdo a ligagdo entre os objetivos estratégicos e as agdes de curto
prazo. Esses processos gerenciais, cuja descrigdo e inter-relacionamento sdo mostrados na

figura abaixo, foram assim denominados pelos autores Kaplan € Norton (1966, p.77):

a) Tradugdo da visdo,
b) Comunicagdo e vinculagéo,
c) Planejamento e

d) Realimentagdo e aprendizado.
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Figura 1 — Inter-relacionamentos dos Processos Gerenciais

TRADUZIR A
VISAO
Clarificar a visdo
Obter Consenso

COMUNICARE REALIMENTACAO
VINCULAR E APRENDIZADO

Articular a visio
compartilhada

Comunicar e educar

Estabelecer metas BA LA_N CED

Fornecer realimentacio

Vincular recompensas as SCORECARD estratégica
medidas de desempenho
b e e, Facilitar a revisio
e estratégica e o
Aprendizado

PLANEJAMENTO
Estabelecer alvos
Alinhar as iniciativas
Alocar Recursos
Definir pilares

Fonte: Adaptacdo do quadro “Managing Strategy: Four Processes™ (Kaplan & Norton. 1996, p77)

O primeiro processo, da tradugdo da visdo da organiza¢do, tem como objetivo
construir um consenso em torno da visdo da empresa e da estratégia necessaria para tanto. O
segundo processo, da comunicagdo e educagdo, constitui um processo continuo na
organizagdo para que todos compreendam os componentes da estratégia e reccbam as
informagdes sobre os resultados alcangados. O terceiro processo. de planejamento, tem como
objetivo geral integrar os planos financeiros com os corporativos e, finalmente, o quarto
processo, que trata da realimentag@o e aprendizado, serve para que, em tempo real, em fungdo
da experiéncia adquirida (aprendizado), a empresa modifique suas estratégias, caso scja
necessario.

Desta forma, as politicas e estratégias que a empresa adota estardo refletidas nas

perspectivas descritas nos conceitos de Balanced Scorecard.



2.4  As perspectivas

As medidas de desempenho devem ser divididas em quatro perspectivas. Sdo elas:
v" Financeira;
v" Do cliente;
v" Dos processos internos e

v" Do aprendizado e crescimento

2.4.1 Perspectiva Financeira

As medidas financeiras indicam se a empresa estd obtendo éxito com as estratégias
definidas, implementadas e executadas. Em geral, esse éxito ¢ medido pela sua lucratividade,
pelo seu crescimento e pelo incremento do valor para o acionista. Se os indicadores
financeiros ndo mostram o esperado, pode haver problemas na execu¢do, na implementagao
ou até mesmo na definicdo das estratégias.

Segundo Kaplan & Norton (1997, p.64):

[...] Os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da empresa: gerar
retornos superiores a partir do capital investido na unidade de negdcios. O uso do
Balanced Scorecard nao conflita com essa meta vital. Na realidade, o Balanced
Scorecard permite tornar os objetivos financeiros explicitos, ¢ ajustar os objetivos
financeiros as unidades de negocios nas diferentes fases de seus ciclos de vida e
crescimento. Todo Scorecard que conhecemos utiliza os objetivos financeiros as
unidades tradicionais relacionados a lucratividade, ao retorno sobre os ativos e
ao aumento de receita. Essa evidéncia reforca o vinculo entre o Balanced
Scorecard e os objetivos tradicionais das unidades de negocios.Todavia. mesmo
dentro da perspectiva financeira o Scorecard permite que os executivos das unidades
de negdcios especifiquem os indicadores pelos quais o sucesso da empresa a longo
prazo ser4 avaliado, e também as varidveis consideradas mais importantes para criar
e impulsionar os objetivos de resultado de longo prazo. (grifo meu)

Os autores revelam, como demonstra a citagdo, que o Balanced Scorecard tem como
objetivo financeiro os mesmos de outras ferramentas de gestdo, ou seja, lucratividade, retorno
sobre os ativos ¢ aumento de receita, evidenciando o vinculo entre o0 BSC ¢ os objetivos
financeiros tradicionais das empresas.

Ainda segundo Kaplan & Norton (1996), existem trés diferentes “estagios do
negocio”, para os quais devem ser definidos conjuntos diferentes de medidas, pois os

objetivos sdo também diferentes:
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v' Rapido crescimento: nele os objetivos enfatizardo o crescimento das vendas.
0s novos mercados e novos consumidores, 0s novos produtos € novos Servigos,
os sistemas, a capacita¢do de funciondrios, etc.

v’ Sustentacdo: os objetivos neste estagio enfatizardo as medidas financeiras
tradicionais, tais como retorno sobre o capital investido, lucro operacional ¢
margem bruta. Os investimentos em projetos, nesse estagio, serdo avaliados
por analises de padrdes, fluxo de caixa descontado e orgamento de capital.

v Colheita: a énfase recaira sobre o fluxo de caixa. Qualquer investimento
devera prover retorno em caixa certo ¢ imediato. Nesta fase ndo mais serdo
feitos investimentos significativos, entretanto as mudancgas externas como
mudangas de tecnologia, mercado ou legislagdo, podem fazer com que cla
precise investir tal qual na fase de crescimento e mude assim seus objetivos.
Na fase manutengdo ou colheita, os objetivos financeiros sd3o a maximizagao
do fluxo de caixa operacional e a diminui¢do das necessidades de capital de
giro.

Os temas financeiros mais focados pelas empresas para realizar a estratégia sdo:

v' Crescimento € mix de receita;

v" Redugdo de custo e aumento de produtividade;

v' Utilizagdo de ativos e estratégia de investimento.

Para Kaplan e Norton (1997, p.54), o aumento e mix de receitas demonstram a
diversificag@o, pois a empresa busca atingir novos clientes e novos mercados, procurando
introduzir bens de maior valor agregado, com o objetivo principal de aumentar a receita.

Sobre redug@o de custos e aumento de produtividade, Kaplan e Norton (1997, p.58,
59) sustentam que a empresa também deve ater-se a diminui¢do do custo unitdrio e buscar a
divisdo em sistemas de custeio baseado em atividades. Isso deve ser feito principalmente na
fase de sustentagdo, quando devem ser investidos recursos na melhoria do mix de canais de
comunicag¢do e no aproveitamento dos processos tecnolégicos, visando diminuir os custos
com outros canais de comunicagédo com o cliente.

Ainda de acordo com os autores acima (1997, p.59), a empresa emprega um capital ¢
espera o melhor retorno sobre ele. Neste sentido, o autor sugere que para uma melhor
utilizagdo de seus ativos, a empresa ndo precisa trabalhar com caixa zero ou negativo, ou seja,
estabelecer uma forma de receber primeiro o valor de clientes e depois pagar o fornecedor.

Isso, segundo os autores, repercute na eficiéncia do capital de giro.



Tabela 2 — Temas Estratégicos

Temas Estratégicos

Aumento e Mix Redugao de Utilizacao
de Receita Custos/Aumento dos Ativos
de Produtividade
Aumento da taxa Receita / Funcionario Investimento (Percentual
de vendas por segmento de vendas)

Percentual de receita gerado
por novos produtos,
Servicos e clientes

Fatia de clientes e contra-alvo  |Custos versus custos indices de capital de giro
dos concorrentes (ciclo de caixa a caixa)

\Vendas cruzadas
Taxas de reducéo de *ROCE por categoria-chave

Percentual de receita gerado icustos de ativo
lpor novas aplicagdes

Despesas indiretas gaxas de utilizagao dos
Lucratividade por clientes e (percentual de vendas) [ativos
linhas de produtos
Lucratividade por clientes e Custos unitarios (por Retorno
linhas de produtos unidade de produgéo,
por transagao) Rendimento

Percentual de clientes ndo-
Lucrativos

* ROCE - return-on-capital employed - retorno sobre o capital empregado
Fonte: Kaplan, Robert S. Norton, David P. A Estratégia em ac¢do. Balanced Scorecard. 7. ed. Rio de Janeiro:

Campos, 1997, p.55)

Entdo, nota-se que a estratégia financeira ndo sugere nenhuma idéia original, mas sim
organiza uma série de eventos necessarios para o crescimento sustentado da organizagdo.
Primeiramente trata do aumento de receita com base em diversificacdo e ampliagdo do
mercado; depois trata da necessidade da redugdo de custos € aumento de produtividade
através da divisdo em sistemas de custeio e por fim menciona as estratégias de investimento ¢
utilizagdo dos ativos da empresa, através de uma férmula logica de pagamento apos os

recebimentos.



2.4.2 Perspectiva do Cliente

No Balanced Scorecard a perspectiva do cliente também deve estar vinculada a

objetivos financeiros, ou seja, todos os esforgos necessarios a melhoria de determinada

atividade por parte da empresa, que visem o cliente, t€ém como finalidade o resultado

financeiro.

Conforme Kaplan & Norton (1996):

[...] Querer ser uma empresa orientada para seus clientes ou ser a empresa
fornecedora niimero um de seus clientes sd3o objetivos comuns entre as empresas
hoje em dia. A diferenca estd em como as empresas operacionalizam esse objetivo.
Ai também reside a grande dificuldade das empresas: traduzir missdoes em medidas
especificas que reflitam os fatores que realmente importam aos consumidores. para
que orientem as agdes. O Balanced Scorecard requer esse detalhamento.

Segundo Kaplan (1997, p.71): o grupo de medidas essenciais de resultados dos

clientes é comum a todos os tipos de empresa e inclui indicadores de:

v" Participag@o de mercado;

Retengdo de clientes;

Satisfagdo de clientes e;

v
v' Captagdo de clientes;
v
v

Lucratividade de clientes.

Tais medidas podem ser agrupadas em uma cadeia de causa e efeito, conforme tabela:

Tabela 3 — A perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

Participagao de Mercado

Reflete a proporgdo de negdcios num determinado mercado (em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitdrio vendido).

Captagdo de Clientes

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negocios atrai ou conquista novos cliente ou
negocios.

Retencdo de Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
que uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

Satisfagdo dos Clientes

Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esse
clientes.

Fonte: Baseado em Kaplan e Norton (1997, p.72)
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Participagdo no mercado € um objetivo comum entre as empresas. No entanto, ¢
preciso identificar qual mercado, qual segmento. Uma medida genérica pode captar que a
participagdo estd aumentando mas ndo pode captar se € a participagdo do publico-alvo que
esta aumentando. Se o publico-alvo estiver corretamente mapeado, de acordo com a estratégia
tragada, ¢ o aumento na participagdo tenha sido uma excepcionalidade, problemas futuros
certamente virdo.

Ainda segundo Kaplan & Norton (1992) “uma das formas de aumentar ou manter a
participagdo no mercado ¢ manter os clientes atuais de cada segmento. Cabe a empresa
identifica-los para poder medir a manutengé@o deles™.

Outra forma € atrair novos consumidores, o que pode ser medido pelo nimero deles ou
pelo total de vendas a eles em cada segmento. Qualquer das duas formas, comuns entre as
empresas, tem como referencial a satisfagdo do cliente. E o cliente costuma se ater a atributos
que podem ser divididos em quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servigo ¢
custo.

Entdo, de acordo com Kaplan (1997, p.90):

[...] Depois de concluida a formulagdo da perspectiva dos clientes. os executivos
devem ter uma idéia clara de seus segmentos-alvo de clientes e negdcios, e dispor de
um conjunto de medidas essenciais — participacdo, reten¢do, captagio, satisfacdo e
lucratividade — para esses segmentos. Essas medidas de resultados representam
metas para as operagdes, logistica, marketing e desenvolvimento de produtos ¢ das
medidas financeiras tradicionais. S0 medidas de ocorréncias passadas — os
funciondrios ndo tém idéia de seu desempenho em relagdo a satisfac@o ou retengdo
de clientes antes que seja tarde demais para influenciar os resultados. Além disso.
ndo apontam o que os funcindrios devem fazer no dia-a-dia para obter os resultados

desejados.

Nesta perspectiva, deve-se levar em consideracdo que os anseios, as vontades e
necessidades variam de pessoa para pessoa, de cliente para cliente, ou seja, ¢ necessaria uma
analise, por parte das empresas, das reais necessidades de seus clientes-alvo, a fim de
determinar com a maior exatiddo possivel as metas para que as tomadas de decisdes se¢ja

acertadas.
2.4.3 Perspectiva dos Processos Internos

Em Kaplan & Norton (1992, p.71), tem-se que “as necessidades dos clientes e as

metas financeiras estabelecidas norteiam os processos internos que a empresa precisa ter para
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satisfazé-las. As empresas precisam definir os processos e as competéncias que precisam
superar e especificar medidas adequadas para avaliar se o objetivo estd sendo alcangado™.

Ainda para estes autores acima citados (1997, p.27), “as medidas dos processos
internos estdo voltadas para os processos internos que terdo maior impacto na satisfagdo do
cliente e na consecugd@o dos objetivos financeiros da empresa”.

Desta forma, a empresa procura identificar quais sdo os principais pontos criticos do
processo e procura alcangar um nivel acima da média para, desta forma, reter os clientes que
Jja possui e captar mais clientes, ou seja, a satisfagdo do cliente é ponto fundamental, gerando
mudangas e conseqiientes melhorias nos processos. Procura também atender aos anseios ¢

expectativas dos acionistas quem esperam ver realizados os seus retornos financeiros. Kaplan

& Norton (1997, p.121) destacam que:

[...] Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam o0s processos
criticos em que devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos
acionistas e de segmentos especificos de clientes. Os sistemas convencionais de
medi¢do de desempenho focalizam apenas a monitoragio e a melhoria dos
indicadores de custo, qualidade e tempo dos processos de negdcios existentes. O
Balanced Scorecard, ao contrario, faz com que os requisitos de desempenho dos
processos internos decorram das expectativas de participantes externos especificos.
Uma das evolugdes recentes foi a incorporagdo do processo de inovagdo como um
componente vital da perspectiva dos processos internos. O processo de inovagdo
ressalta a importédncia de, primeiro, identificar as caracteristicas dos segmentos de
mercado que a empresa deseja atender com seus futuros produtos e servigos e.
depois, projetar e desenvolver produtos e servigos que satisfagam a esses segmentos
especificos. Os processos operacionais continuam sendo importantes, e as empresas
devem identificar as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e desenvolvimento
que lhes permitam oferecer produtos e servigos de qualidade superior a de seus
clientes atuais. E o processo de servigos pos-venda permite que as empresas
oferecam, quando apropriado, aspectos importantes de servigos apds a entrega do
produto ou a prestac¢do do servigo ao cliente.

Entdo, os processos de inovagdo, processos operacionais e de servigos pos-venda sao
considerados evolugdes recentes ao aprimoramento da perspectiva dos processos internos
dentro do Balanced Scorecard. O processo de inovagdo inverte o papel do desenvolvimento
dos produtos, ou seja, antes do langamento deste produto, primeiro a empresa deve identificar
as caracteristicas do mercado que ela deseja atender, e depois o desenvolve de forma
personalizada. Os processos operacionais estdo intimamente ligados as questdes de custo x
beneficio e o processo de pos-venda procura manter um vinculo com o cliente apds a entrega

do produto ou a prestacdo do servigo.



2.4.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Como as chaves para o sucesso mudam ao longo do tempo, exigindo que as empresas
melhorem, constantemente, seus produtos e seus processos € tenham a habilidade para
introduzir, constantemente, seus produtos novos, ¢ necessario captar, mediante indicadores, se
a empresa esta se comportando adequadamente.

O aprendizado e crescimento da organizagdo vém de trés principais fontes: as pessoas,
os sistemas e os procedimentos organizacionais. Os objetivos tragados através do Balanced
Scorecard, em geral, acusam uma grande defasagem entre as capacitagdes das pessoas, dos
sistemas e dos procedimentos e a requerida para alcangar os objetivos promovendo o

desempenho. Kaplan & Norton (1997, p.152) destacam:

[...] Enfim, a capacidade de alcangar metas ambiciosas para os objetivos financeiros.
dos clientes e dos processos internos depende das capacidades organizacionais para
o aprendizado e o crescimento. Os vetores de aprendizado e crescimento provém
basicamente de trés fontes: funciondrios, sistemas e alinhamento organizacional. As
estratégias para um desempenho de qualidade superior geralmente exigem
investimentos significativos em pessoal, sistemas e processos que produzam as
capacidades organizacionais necessarias. Conseqgiientemente, os objetivos e medidas
para esses vetores de desempenho superior no futuro deverdo ser parte integrante do
Balanced Scorecard de qualquer empresa. Um grupo essencial de trés indicadores
focados nos funciondrios — satisfagdo, produtividade e retengdo - monitora
resultados a partir dos investimentos feitos em funcionarios, sistemas e alinhamento
organizacional. Os vetores desses resultados sdo, até o momento. um tanto genéricos
e menos desenvolvidos do que os das outras trés perspectivas do Balanced
Scorecard. Elas incluem indices agregados de cobertura de fungdes estratégicas.
disponibilidade de informagdes estratégicas e nivel de alinhamento pessoal, de
equipe e de departamento com os objetivos estratégicos. A auséncia de indicadores
concretos especificos aponta a importancia do desenvolvimento de indicadores
customizadas sobre funciondrios, sistemas e medidas organizacionais que tenham
uma relag@o mais intima com a estratégia da unidade de negocio.

A capacitacao dos sistemas de informagdes pode ser medida por avaliagdes em tempo
real de informacgdes sobre clientes e processos internos. Esta perspectiva visa a exceléncia
produtiva, fazendo com que o colaborador se transforme num participante do processo,
contribuindo com idéias criativas e inovadoras, ajudando a solucionar os problemas que
possam surgir durante este processo.

Ap0s a conceituagdo do Balanced Scorecard e suas perspectivas, cabe ressaltar que
trata-se de uma ferramenta de gestdo, tendo como enfoque aspectos financeiros e ndo
financeiros, diferenciando-se de outras ferramentas de gestao.

O Orgamento também € uma ferramenta de gestdo, porém, com muito mais enfoque

em aspectos financeiros.



3 ORCAMENTO EMPRESARIAL

3.1 CONCEITOS DE ORCAMENTO EMPRESARIAL

O Or¢amento Empresarial é um instrumento usado nas empresas para predeterminar
metas, quantificando objetivos em nimeros a serem alcangados.

Para SANVICENTE (1997, p.213), “o or¢amento representa a expressao quantitativa,
em unidades fisicas, medidas de tempo, valores monetarios etc., dos planos elaborados para o

periodo subseqiiente, em geral de doze meses”. Para Welsch (1983, p.21):

[...] O or¢amento pode ser definido, em termos amplos como, um enfoque
sistematico e formal a execugdo das responsabilidades de planejamento,
coordenacéo e controle da administragdo. Especificamente envolvem a preparagio e
utilizagdo de (1) objetivos globais e de longo prazo da empresa; (2) um plano de
resultados em longo prazo, desenvolvido em termos gerais: (3) um plano de
resultados em curto prazo detalhado de acordo com diferentes niveis relevantes de
responsabilidade (divisdes, produtos, projetos, etc.); € (4) um sistema de relatorios
periodicos de desempenho, mais uma vez para os varios niveis de responsabilidade.

A partir deste conceito, percebe-se a estreita semelhanga com alguns conceitos do
Balanced Scorecard, no que diz respeito as perspectivas financeiras. Ou seja, 0s orgamentos
devem ser planejados de acordo com algumas técnicas, variando de empresa para empresa,
com vistas ao alcance de determinados objetivos de curto ou longo prazo. Através de

relatérios periddicos de desempenho € feita a certificag@o da funcionalidade do orgamento.

3.2 RELACAO BALANCED SCORECARD x ORCAMENTO EMPRESARIAL

Nos dias atuais é de fundamental importancia, para a sobrevivéncia de qualquer
entidade, o acompanhamento de suas tendéncias e do desempenho financeiro e de
rentabilidade. O objetivo do presente item € desenvolver uma relagdo direta entre 0 BSC ¢ o
Orcamento Empresarial, com a finalidade de evidenciar que o Org¢amento pode ser parte
integrante do Balanced Scorecard, visto que suas perspectivas traduzem uma visdo neste
aspecto. Para que se possa fazer uma relagdo apropriada do uso dos orgamentos com 0s
conceitos do Balanced Scorecard, € preciso reconhecer que seus conceitos se aproximam em

todos os aspectos funcionais e operacionais de uma empresa.



A expressdo “planejamento e controle de resultados™ tem sido freqiientemente usada

na literatura da administragdo de empresas nos Gltimos anos para identificar orcamento. E o

que afirma Welsch (1983, p.21). Outras formas utilizadas sdo expressdes como, “or¢amentos

globais™, “orcamentos para fins administrativos”, ou, “controles orgamentarios™.

s

No Balanced Scorecard tem-se, conforme Kaplan (1997, p.64):

[...] O Balanced Scorecard permite tornar os objetivos financeiros explicitos, ¢
ajustar os objetivos financeiros as unidades de negécios nas diferentes fases de seus
ciclos de vida e crescimento. Todo Scorecard que conhecemos utiliza os objetivos
financeiros as unidades tradicionais relacionados a lucratividade. ao retorno sobre 0s
ativos e ao aumento de receita. Essa evidéncia refor¢a o vinculo entre o Balanced
Scorecard e os objetivos tradicionais das unidades de negocios.

E no Planejamento e Controle de Resultado, Welsch (1983, p.24) afirma:

[...] Especificamente e para garantir o éxito a longo prazo, a série de decisdes
administrativas deve gerar planos e agdes destinadas a assegurar os influxos
essenciais a sustentacdo dos fluxos de saida planejados pela empresa, para que sejam
obtidos niveis realistas de lucros e de retorno dos investimentos. A gerag¢do continua
de lucros por meio da manipulag@o dos fluxos de entrada e saida pela administragdo
¢ a esséncia do planejamento e controle de resultados.

Desta forma, o Balanced Scorecard preconiza os objetivos financeiros relacionados a

lucratividade, ao retorno sobre os ativos e ao aumento de receita, refor¢ando o vinculo

existente entre ele o os objetivos tradicionais das empresas. O Planejamento ¢ Controle de

Resultados também almeja a geragdo continua de lucros, através da manutengdo correta dos

fluxos de entrada e saida de seus investimentos, recursos, ambos de acordo com decisdes

administrativas, tendo metas e objetivos previamente discutidos e aprovados.

Assim como no Balanced Scorecard, os Or¢gamentos sdo desenvolvidos a partir de

determinados padrdes, em geral da seguinte forma:

v" S&o estabelecidos objetivos gerais pela administragdo, que sdo transmitidos aos

v

administradores das subunidades da empresa.
O administrador de cada subunidade, face aos objetivos gerais (planejamento
estratégico), elabora seu préprio plano global de resultado, para ser aplicado

em sua unidade.

Ap0s essa elaboragdo, cada administrador das subunidades, apresenta scu
plano global de resultados para analise e possiveis modificacdes.

Entdo, os planos de cada subunidade, depois de aprovados, sdo consolidados

em planos de resultados para toda a empresa.



40

Verifica-se uma estreita relagdo entre a forma de criacdo de um modelo de Balanced
Scorecard com a forma do desenvolvimento dos or¢gamentos, ou seja, ambos sdo tragados pela
alta administragdo, ambos sdo desenvolvidos para atingir objetivos a longo prazo ¢ ambos
possuem objetivos tragados de forma dindmica, devendo ser analisados periodicamente para
possiveis alteragdes de melhoria. Os orgamentos podem ser vistos também. como uma
ferramenta de gestdo da administragdo, voltada para controlar e medir desempenho, através de
objetivos previamente tragados.

Sendo ferramentas de gestdo da administrag@o, assim como o Balanced Scorecard, os
orgamentos podem auxilid-lo a atingir seus objetivos, principalmente no quesito Perspectiva
Financeira. Ou seja, a partir do momento que uma empresa decide implantar o Balanced
Scorecard como sua ferramenta gerencial, o uso de orgcamento pode ser considerado como um
re-trabalho, visto que o planejamento para o desenvolvimento dos or¢amentos ¢ feito de
forma similar ao planejamento para o BSC. Ambos possuem os mesmos objetivos financeiros,
sendo que o BSC precisa ser complementado com outras medidas de desempenho. ndo
financeiras.

No Balanced Scorecard todas as perspectivas devem estar vinculadas a objetivos
financeiros, ou seja, todos os esfor¢os necessarios a melhoria de determinada atividade por
parte da empresa tém como finalidade o resultado financeiro.

Kaplan (1997, p.157) exemplifica, com propriedade, o caso de um Banco que
enfrentava dois problemas: 1 — a excessiva dependéncia de um tnico produto e: 2 — uma
estrutura de custos que ndo compensava o atendimento de seus clientes, pelas taxas de juros
em vigor.

Para solucionar esses problemas, o banco adota as seguintes estratégias:

v Aumentar a Receita: ampliando as fontes de receitas oferecendo novos
produtos e servigos a seus clientes atuais e;

v" Produtividade: através da redugdo de custos, transferindo os clientes ndo
lucrativos, a outras formas de atendimento, como por exemplo, o banco

eletronico.

O desenvolvimento do BSC para atender essas necessidades objetiva a aplica¢do de

quatro perspectivas resumidas abaixo:



41

Perspectiva Financeira: para aumentar a Receita, a estratégia era ampliar o mix de
receitas, oferecendo novos produtos a clientes com maior potencial para estas
aquisigoes.

Perspectiva dos Clientes: a estratégia deveria fazer com que os clientes visualizassem
0 banco ndo como processador de cheques e depdsitos, mas como um consultor
financeiro.

Perspectiva dos Processos Internos: foram identificados trés processos de negocios
entre as unidades: 1 — compreender os clientes, 2 — desenvolver novos produtos e
servi¢os e 3 — efetuar venda cruzada de novos produtos ou servicos. Para atender as
exigéncias da nova estratégia, cada processo teria que ser reprojetado, visto que o
banco ndo possuia uma cultura de venda de produtos e seu atendimento aos clientes
era feito de forma muito convencional, sem maiores atrativos.

Duas medidas foram adotadas para a verificagdo da funcionalidade da nova estratégia:
1 — nimero médio de produtos vendidos por cliente, medindo a eficacia nas vendas e,
2 — numero de horas passadas com o cliente, com finalidade de alertar todos os
funcionarios sobre a nova cultura exigida pelo banco. Desta forma, os objetivos
internos chegaram a um conjunto final de fatores, para o aumento da eficicia dos
funcionarios, visando implementar a estratégia do aumento da receita.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: identificou a necessidade dos funcionarios
de melhorar suas aptiddes para se tornarem consultores financeiros. Através desta
perspectiva, houve a identificacdo da necessidade de criagdo de cadastros integrados

dos clientes, melhorando assim o acesso as informagdes, quando necessarias.

Verifica-se que todas as necessidades de melhorias, em qualquer das perspectivas, tém

por objetivo final atingir o propésito financeiro do aumento das receitas, através da ampliagdo

do mix dos produtos e servigos oferecidos.

Quando se afirma que o objetivo financeiro norteia todas as perspectivas, pode-se

relacionar a utilizag@o de outra ferramenta de controle que também objetiva resultados: sdo os

chamados orgamentos empresariais, ou Planejamento e Controle de Resultados.

De acordo com Welsch (1983, p.24):

O planejamento e controle de resultados (ou orcamento). baseia-se na
convic¢@o de que a administragdo € capaz de planejar e controlar o destino de uma
empresa a longo prazo por meio de uma série continua de decisdes bem concebidas:
o conceito estd associado ao Planejamento da Prosperidade. em vez de deixar-se
tudo ao acaso.



Pode-se afirmar que os orgamentos sdo concebidos com objetivos financeiros pré-
determinados, buscando metas a curto e longo prazo, da mesma forma que o Balanced
Scorecard objetiva.

Assim, discorrer sobre a implantagdo de um BSC em uma empresa que ja possua um
Sistema Orgamentario pode significar deduzir que havera duplicidade de planejamento.
Diante disto, pode-se visualizar a implantagdo de uma Balanced Scorecard numa empresa que
utilize o or¢camento, desde que se perceba que a perspectiva financeira serd basicamente
planejada e adaptada de acordo com o or¢gamento ja existente, e que o referido orcamento se
ajuste as demais perspectivas do BSC.

Welsch ja preconizava em 1983 (1983, p.49) que:

O programa de Planejamento e Controle de Resultados. quando apropriadamente
utilizado, é um sistema amplo por meio do qual todos os aspectos do processo de
administragdo podem ser reunidos num todo coordenado. em que agdes
administrativas e operagdes podem ser integradas.

Percebe-se que esta afirmagdo assemelha-se muito aos conceitos do BSC,
principalmente quando trata dos aspectos do processo reunidos num todo coordenado.

Esta relagdo do BSC com a utilizagdo do orcamento também pode ser verificada em
Kaplan (1997 p.15): “O Balanced Scorecard permite também que uma empresa integre seu
planejamento estratégico ao processo anual de orgamentagdo™.

Esse planejamento estratégico, ou seja, os planos, metas e iniciativas estratégicas de
longo prazo, pretende tragar a posicdo esperada da empresa nos proximos trés, cinco ou dez
anos. Normalmente o orgamento € projetado para metas financeiras de um ano, ou seja, deve
ser o primeiro ano que compde as metas de cinco anos do planejamento estratégico.

Essa deve ser uma adaptacdo necessaria que o orcamento deva sofrer para ser parte
integrante de um BSC pois, de acordo com Kaplan (1997, p.257), “os processos de
Planejamento Estratégicos e orgamentacdo sdo importantes demais para serem tratados como
unidades independentes.”

Se realmente possuem esta importancia, e devem ser tratados de forma unificada,
chega-se a conclusdo de que a melhor maneira para isso € mesclar os dos dois processos.

Kaplan (1997, p.258) descreve uma relagdo entre planejamento estratégico e

orcamentos:



Tradicionalmente, o processo de orgamentacdo anual estabelece metas
detalhadas para as medidas financeiras, como vendas, despesas operacionais.
margem bruta, despesas gerais e administrativas, margem operacional, lucro liquido.
fluxo de caixa e retorno sobre o investimento. além de estabelecer e autorizar niveis
de gastos para investimento de capital, pesquisa e desenvolvimento e atividades de
promog¢ao e marketing. Esse planejamento financeiro detalhado de curto prazo
continua sendo importante, mas o processo de or¢amentag¢do abrange também o
desempenho de curto prazo esperado para os objetivos e medidas estratégicos das
outras trés perspectivas do scorecard.

Ou seja, como parte do planejamento integrado e do processo de
orgamentagdo, os executivos deveriam estabelecer metas de curto prazo para a
posi¢do que esperam ocupar, mensal ou trimestralmente, nos indicadores de
resultado e vetores de desempenho para clientes e consumidores, inovagdo,
processos operacionais, funciondrios, sistemas e alinhamento organizacional. Esses
referenciais criam, para o ano seguinte, expectativas quanto as realizagdes de curto
prazo na trajetoria estratégica de longo prazo escolhida pela organizagio.

Se o processo de defini¢io de metas do plano de longo prazo for conduzido
de forma adequada, o or¢amento de curto prazo simplesmente envolvera a tradugio
de uma plano de cinco anos em or¢gamentos operacionais para os objetivos e medidas
estratégicos nas quatro perspectivas do scorecard.

Desta maneira, constata-se que na implantagdo de um Balanced Scorecard, o
orgamento existente pode ser aproveitado, devendo ter como objetivos metas de curto e longo
prazos, de forma a se adequar as demais perspectivas do BSC.

Os executivos devem assumir o compromisso € a responsabilidade de realizar a visdo
organizacional através do estabelecimento de metas de longo prazo para os indicadores
estratégicos, direcionando recursos significativos para as iniciativas estratégicas e para dar
rumo a estratégia e escolhendo marcos de referencias de curto prazo, que servirdo de

referenciais na trajetoria estratégica de longo prazo escolhida para a organizagao.
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CONSIDERACOES FINAIS

A competi¢do acirrada entre os diversos setores da economia faz com que as empresas
aprimorem sua forma de administrar os negécios. A concorréncia ¢ um dos estimulos a
melhoria de desempenho das organizagdes.

Algumas empresas ja estdo preparadas para enfrentar as mudancas delineadas para este
novo século; elas ja perceberam que a administragdo deve ser dindmica e atender as
necessidades do consumidor final.

Alguns sistemas de gestdo sdo criados recentemente, porém o Balanced Scorecard
vem se destacando por ser uma ferramenta que unifica vérias perspectivas de andlise de
medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro, através da visdo de que planejamento
estratégico dentro das organizagdes deve ser difundido a todos os niveis administrativos.

Na maioria das organizagdes sua estratégia € tratada como uma abstra¢do. Quando nao
¢ mantida como um assunto confidencial, restrita somente a alta administracdo, a estratégia ¢
comunicada inadequadamente. Isto é visivel quando em algumas organizag¢des, quando se
observa que apesar de ser divulgada a visdo, missdo e valores, ndo ha uma adequada
compreensdo pela maioria dos colaboradores e nem tampouco por alguns dos executivos.

Em razdo deste ambiente, normalmente os planos de curto e médio prazo ndo estdao
sincronizados com os de longo prazo, representados pela visdo estratégica. resultando em
acoes operacionais desvinculadas das metas e objetivos pretendidos pela alta administragio.

A implantagdo de uma ferramenta como o Balanced Scorecard, que sirva para gerir a
estratégia de uma empresa, requer que em primeiro lugar a organizacdo se conscientize da
necessidade de tornar transparentes suas estratégias e de traduzi-las numa linguagem que toda
a organizagdo compreenda.

Verifica-se que o Balanced Scorecard é uma ferramenta completa que traduz a visdo e
a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho.

Constata-se que existe uma relagdo entre o Balanced Scorecard e o Orcamento
Empresarial, no que diz respeito as perspectivas financeiras e ao planejamento dos
or¢amentos, observando-se a necessidade de adaptacdo mutua do or¢gamento e do BSC.

E importante ressaltar que este trabalho ndo esgota as possibilidades de estudo do
assunto tratado, podendo servir de base para pesquisas futuras.

Como sugestdo para seqiiéncia desta pesquisa, salienta-se a possibilidade de pesquisar

0 Balanced Scorecard aplicado a uma empresa que o adote como ferramenta de gestdo.
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