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RESUMO

ROCHA, Augusto Cesar Barreto. Configuracdo de um sSistema de avaliacdo de
desempenho alicercado no balanced scorecard para uma industria de confecgles de
porte médio. Floriandpolis, 136p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo)
— Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Produc@o, Universdade Federad de
Santa Catarina, 2002.

Orientadora: llse Maria Beuren, Dra.
Defesa: 18/04/2002.

O objetivo do estudo € configurar um sstema de avdiacdo de desempenho,
dicercado no balanced scorecard, para uma empresa de porte médio que produz e
oferece solugbes integrais em uniformizagdo. Tratase de um estudo de caso, com
pesquisa participante e abordagem qualitativa, onde é proposto um modeo genérico
para a configuracdo dos indicadores de desempenho em uma indistria de porte médio
de confecgBes. Para desenhar o sistema foi feita uma revisdo tedrica do processo de
avdiacdo de desempenho, verificando-se diferentes propostas na literatura A revisio
foi complementada por um detdhamento do balanced scorecard como uma ferramenta
de transformacdo da estratégia em resultados operacionais, através de suas perspectivas
de aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e financeira A partir desta
base foi configurado um sSstema de avdiacd de desempenho fundamentado no
balanced scorecard para uma indUstria de confecgBes de porte médio com o formato de
um moddo genérico e a patir deste moddo genéico, foram estabelecidos os
indicadores para a avdiacdo do desempenho empresarial. O modelo proposto possui um
mapa edtratégico e indicadores de desempenho para as quatro perspectivas do
scorecard. Veificorse que as medidas de desempenho vinculadas a0 dstema de
custeio podem ser redizadas através do método de custeio por absor¢do utilizado na
empresa, que tem ddo largamente gplicado em outras empresas brasleiras,
possibilitando, desta forma, que este méodo possa vir a ser empregado na configuragéo
de futuros modelos, bem como na posshilidade de adequacéo a outros méodos de
custeio. Como uma experimentacdo, aplicourse a proposta e verificou-se que o modelo
gpresentado estava adequado a empresa onde foi redizado o estudo e, assim, foi
efetivada sua implantagdo iniciad. Conclui-se pela importancia de se ter um sstema de
avaiacdo de desempenho adicercado com 0 uso dos indicadores através das quatro
perspectivas do balanced scorecard, estabelecendo uma forma das indUdtrias de
confecgBes com porte médio terem uma maneira breve de estabelecer seus indicadores
de desempenho, utilizando-os para contribuir com uma mehor execucdo da sua
edtratégia e conseqiiente melhoria de seu resultado.

Palavras-chave: Sisema de avdiacdo de desempenho, balanced scorecard,
perspectivas e indicadores.



ABSTRACT

ROCHA, Augusto Cesar Bareto. Performance measurement system
configuration supported by balanced scorecard to a median clothes factory.
Floriandpolis, 136p. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de Producéo) — Programa
de PoOs-Graduacdo em Engenharia de Producdo, Universdade Federd de Santa
Catarina, 2002.

Advisor: llse Maria Beuren, Dra.
Dissartation conclusion: 18/04/2002.

The objective of this study is to develop a performance measurement system,
supported by baanced scorecard, to a medium-size company that produce and offer
work wear integrd solutions. It is a case sudy with participant research and
qualitative gpproach, where a generic modd is proposed for the configuration of the
performance indicator in a medium-size gppard factory. To draw the sysem it was
made a theoretical revison of the peformance measurement, through different
proposas. The revison was complemented by a balanced scorecard research using
the sense of trandate the misson and drategy into objectives and measures, through
the four perspectives of innovation and learning, internal business, customer and
financid. Starting from this base it was setup a performance measurement system
supported by balanced scorecard to a medium-size gppard factory, using a generic
model and was setup the measures ndicators. The modd uses a strategic map and
performance indicators to the scorecard four perspectives. It was verified that the
performance measure linked to the costing system they can be accomplished through
the use of a conventiond cost system that has been used broadly in other Brazilian
companies, making possble, this way, that this method can be used in new modes
and linked to other cogting systems. As an experimentation, the proposa was gpplied
and it was verified tha the presented modd was aherent to the company where the
sudy was accomplished and, like this your initid implementation was executed. It
is concluded by the importance of having a peformance messurement system
supported by baanced scorecard four-perspective indicators, by developing a fast
way peformance messurement system to an gopard medium-dze industry, using
them to contribute with a better execution of your drategy and consequent
improvement of your result.

Keywords: Peformance measurement system, balanced scorecard, perspective,
indicators.
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1 INTRODUCAO

“ O comego é a parte mais dificil do trabalho.”
Platdo

O planeta Terra eta em condante transformacdo, sob todos os aspectos. A
mudanca € uma regra no mundo. Pardelamente aos processos de transformagles
geogréficos e globais, lembrados pela frase inicid, as empresss est@ inseridas em um
ambiente de congante mutacdo, no qual sSd0 obsarvadas didintas aeas de
conhecimento.

Areas, como a engenharia de producdo, a administragio, a ciéncia da
computagdo concebem a empresa como sendo um sistema aberto. Esta viséo, amparada
pela teoria dos sstemas, € utilizada com o enfoque de ressdtar a interdependéncia que
exige entre os eementos que compdem a empresa, bem como sua relacdo com o
ambiente em que esta inserida.

Uma empresa pode ser excelente e duradoura, 0 que envolve a conjugacéo de
muitas variavels, que ndo s limitam aos aspectos financearos. Collins (2001:269)
dairma que “empresas excelentes e duradouras ndo exisem meramente paa gerar
reforno para os acionigas” AsIm, a razdo da vida de uma empresa excdente e
duradoura ndo € o seu lucro ao fim do exercicio, da mesma forma que a razéo da vida
humana ndo € o dimento que a sustenta.

Dede a sua fundacdo, uma empresa € moldada pdo edilo de seus
empreendedores. E congtruida a partir do seu jeito de ser, uma espécie de cultura ou de
assinatura exclusiva, como um DNA. Este modo de agir sera um dos fatores necessarios
para determinar se a empresa terd ou ndo a capacidade de gerar resultados positivos e
assm buscar a sua perpetuacao, estabel ecendo o0 seu ciclo de vida.

Com a visio de interdependéncia, em uma empresa, diversos fatores devem ser
somados, tais como pessoas, tecnologia, processos e clientes. A vinculagdo destes e de
outros fatores é que estabelecerd, apds agum tempo, sua destinacdo a0 Sucesso ou
fracasso. N&o h& uma formula exata etabelecida para se atingir 0 sucesso, tanto que
grandes e peguenas empresas hascem, crescem, encolhem ou desaparecem do mercado
a cada dia. O que tem sdo buscado sdo caminhos para aumentar a possibilidade de
sucesso das organizagOes.

Com a visio Sgémica, a empresa é observada como um conjunto de
subsistemas integrados e interdependentes, voltados para a execucdo de um objetivo
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comum. Dentre seus subssemas, 0 Ssema de gestdo € estabelecido para buscar a
organizacdo da empresa, com o enfoque de coordenar e sustentar seu desenvolvimento.

Integrando-se com a visdo da empresa como um Sistema aberto, a gestéo
empresaria tem a funcéo de estabelecer 0 apoio necess&rio a0 processo administrativo.
Diversas técnicas de gestdo tém ddo desenvolvidas com o intuito de sustentar este
apoio. Ferramentas de apoio a gestéo também tém sido concebidas, com o enfoque de
estabelecer maiores possibilidades de sucesso das empresas, de uma manera que gere
resultados financeiros para seus acionistas, bem como produtos somados com
resultados sociais e ambientals para sua comunidade. Algumas destas ferramentas séo
voltadas ao processo de avaliagdo de desempenho.

Vae ressdtar que cada empresa tem um mundo proprio. Empresas pequenas
ndo sdo administradas como empresas grandes, assm como empresas médias ndo sao
adminisradas como as anteriores. Sempre existem diferencas entre eas. Médias
empresas, posicionadas entre as dificuldades das grandes empresas e as dificuldades das
pequenas empresas, buscam seguir seu crescimento com a utilizagdo das ferramentas
para as quais tenha e que despertem o interesse de seus getores, tirando proveito
das facilidades inerentes ao seu tamanho e mercado.

Assm, 0 sSsema de gestdo empresarid estabelecido deve estar associado

diretamente aos objetivos definidos na estratégia da organizagéo.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Em todos os momentos o mundo estd passando por mudancas. Desde a Grécia
Antiga exise uma quase que uma reclamacdo a respeito delas. Estas mudangas se
demonstram, como exemplo, nas evolugdes cientificas, sociais e do mercado.

As transformagOes estéo permitindo que as pessoas e empresas tenham acesso a
informagdes de toda ordem. Asim, ressdtase que, auadmente, hA um problema
relacionado a0 excesso de informagdes, ap qua as pessoas estéo expostas. Conforme
registrado por Shapiro e Varian (1999:6), “a informacéo esta disponivel de uma forma
rpida e barata, que esté as deixando com uma sobrecarga ou excesso de informagoes.”

Drucker (1999:81) aduz que uma nova revolucdo esta em andamento, que

“mudara radicdmente o sgnificado de informacéo tanto para organizagcbes como para
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individuos’. Nas organizagbes, as informagbes precisam ter um dggnificado. Neste
sentido, Drucker ressdta uma pergunta “Qua € o significado de informacéo e qud é
sua findidade?’ A pergunta desperta a necessidade de se ter um significado para cada
informagdo que flui nas empresas.

Esse cen&io de mundo, com informacfes em excesso, em que as empresas estdo
inseridas, leva a uma necessdade de edtruturar os Sstemas de informacdo de uma
maneira que suportem a necessdade de lidar com muitas informacbes, em
contraposicao ao antigo cenario de falta de informagoes.

Bio (1996:45) cita que o plangamento e controle estéo vinculados diretamente
a0 papd do sstema de informacdo nas empresas. Ao se plangar, so estabelecidas as
edtratégias da empresa, que podem ter a sua construcdo fortemente amparada pelos
sstemas de informacao.

Para Beuren (2000:43), “a definicdo e traducdo da estratégia, de forma factivel e
compreensivel aos membros da organizacdo, passa pela necessdade de disponibilizar
informagbes adequadas aos responsavels pea daboracdo da edtratégia empresarid”.
Para td exigem diversas ferramentas de avaliacdo de desempenho, dentre as quais o
balanced scorecard tem se destacado.

A edratégia da empresa deve ser traduzida em resultados, que passam a ser
acompanhados ao longo do processo de gestdo, 0 que passa pelo estabelecimento de um
ssema de avdiacdo de desempenho. Diante do exposto formulonrse a seguinte
guestéo-problemac como se configura um sistema de avaliagdo de desempenho,
alicercado no balanced scorecard, voltado a uma empresa que produz e oferece

solugdes integrais em unifor mizacao?
1.2 OBJETIVOS
O objetivo gerd, desta dissertacdo, € configurar um sistema de avdiacdo de

desempenho, dicercado no balanced scorecard, para uma industria de porte médio que

produz e oferece solugdes integrais em uniformizaczo.
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A partir do objetivo gera elaboraram-se 0s seguintes objetivos especificos:

» definir indicadores de desempenho, voltados as quatro perspectivas previsas
no balanced scorecard, para uma empresa de porte médio que produz e
oferece solugdes integrais em uniformizacéo;

» adaptar as medidas econémico-financeiras do balanced scorecard ao custeio
por absorcdo adotado naempresa; e

» expeimentar a aplicacdo da proposta, do Sstema de avaiacdo de
desempenho fundamentado no balanced scorecard, em uma indigtria de
confeccdes de porte medio.

1.3 JUSTIFICACAO DO ESTUDO

Inicidmente, a Contabilidade, indicando o lucro ou prguizo da empress,
estabelecelrse como o principal norteador das decisdes edtratégicas, aém do, nem
sempre bem-vindo, sentimento do empreendedor ou gestor.

Pogteriormente, houve inovagbes na area financeira, com foco em acbes como
mensuragéo do retorno do investimento. De acordo com Kassa et al. (2000:21), sempre
com o objetivo de ser atingido um lucro maior, levando-se em conta que lucro € a
“remuneracdo do investimento processado pela empresa, necess&rio para garantia de
Sua continuidade.”

O meo empreendedor persegue constantemente uma forma de mensurar O
resultado das estratégias e tomadas de decisdo. Empresas, em uma frenética busca por
ganhos financeros e lucros, em razéo de necesstarem saber se aingiram um sddo
positivo, usam ndmeros como norteadores para a tomada de deci s2o.

Com o advento da Nova Economia, onde o cepitd e os meios de producdo
deixaram de ser preponderantes, o lucro deixou de ser um fator Unico. Novas visdes
passo’]am a s condderadas importantes, como vaor futuro, capita intelectud,
inovagdo, gprendizagem organizaciond, tecnologia e logidica Verifica-se que tavez o
mundo empresarid estgja a procura de uma forma menos cartesana de observar 0 seu
préprio resultado.

Adicionar diferentes pontos de vista, no estabelecimento e mensuracdo dos

resultados da estratégia, € uma forma de possibilitar a traducéo da complicada cadeia de
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rdacbes apresentadas entre as organizaches, quer sgam empresarials, governamentas
ou do chamado terceiro setor. Este € um ponto relevante do estudo da gestéo
empresariad aud, adicionar uma nova forma de focar as relagfes, sob diferentes Gticas,
aém de buscar efetivas agOes reais da estratégia empresarial.

Para Kaplan e Norton (1997:22), “a énfase excessiva na obtencdo e manutencéo
de resultados financeiros de curto prazo pode levar as empresas a investirem demais em
solucdes rgpidas e superficiais em detrimento da criacéo de valor alongo prazo”.

O Balanced Scorecard, apresentado por seus mentores, Robert Kaplan e David
Norton, fruto de suas pesquisas na Universdade de Harvard, suscitaram trabahos de
diversos autores e pesguisadores, que tém redizado experimentos com a ferramenta
definida em seu livio “The balanced scorecard”, publicado em 1996 nos Estados
Unidos e traduzido, no Brasil, para o portugués, como “A edratégia em acdo: balanced
scorecard”, em 1997 .

Assim, 0 presente estudo judtificase no meio académico, uma vez que diversos
trabalhos vém sendo desenvolvidos com seu ponto central voltado para o tema da
gestéo, como podera ser observado ao longo do texto. Ha agum tempo, nas publicactes
de textos vinculados a edtratégia, como o de Ansoff, Declerck e Hayes, (1985:15-16),
exige a busca, a patir de diferentes formas, um modo de traduzir a visio edratégica
das organizacOes em efetivas aghes operacionals, com a posshilidade de mensuracéo
dos desempenhos atingidos, vinculando problemas adminigtrativos aos processos e &s
vaidvesinternas e externas.

A contribuicdo tedrica desta dissertacdo consste na aplicacdo do modelo de
Balanced Scorecard (BSC) como um insrumento de avdiacdo do desempenho
empresarid, integrando-se a0 sstema de gestdo de uma empresa A abordagem de
integracdo a gestdo da empresa comega a ser suportada pelas ferramentas de tecnologia
da informacdo, com 0 uso de grandes conjuntos de bancos de dados, chamados de
armazéns de dados (data warehouses).

O uso desses grandes depdsitos de dados com o objetivo de estabelecer
vantagem competitiva, busca o0 edabdecimento de uma intdigéncia de negocio
(traducéo livre do termo em inglés business intelligence, ou Bl), em que o0 BSC é a
ferramenta para transformar edratégias em indicadores paataveis a dta geréncia da
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empresa (Barbieri, 2001:29-30). Este trabaho ndo estabelece armazéns de dados, mas
osindicadores que serviréo para que esses sgjam viaveis em futuros trabahos.

Como contribuicdo prética, a proposta do sstema de avdiacdo de desempenho
foi experimentada por meio da aplicacd em uma indistria de confecgdes de porte
médio. Kaplan e Norton (2000b:385), perguntados se 0 BSC poderia ser aplicado em
pequenos negoicios, responderam positivamente, justificando que o BSC guda a romper
inércias  organizacionais. Este estudo foi direcionado para uma empresa que tem
crescido sgnificativamente, como é demonstrado no perfil damesma

Portanto, o presente estudo judtifica-se pela experimentacdo da aplicacdo do
BSC como um sstema de avdiagéo de desempenho, contribuindo com a configuragéo
de uma proposta de modeo que possa ser gplicado em diferentes indistrias de
confecgdes, com porte médio.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa pode ser consderada como uma ate de guiar o
epirito na investigagdo da verdade. Eximindo-se do aspecto filosofico da afirmacéo,
para uma pesquisa cientifica, mesmo em um aprendizedo inicid como o deste traba ho,
faz-se necess&rio 0 estabelecimento de um méodo para seu desenvolvimento com o
objetivo de evidenciar seu rigor cientifico na solugéo do problema apresentado.

Quanto a sua natureza, 0 estudo desenvolvido segue a abordagem de uma
Pesquisa Aplicada, que, conforme Silva e Menezes (2000:20), “objetiva gerar
conhecimentos para gplicacdo pratica dirigidos a solugdo de problemas especificos.”
Optou-se por esta abordagem em funcdo do objeto do estudo estar vinculado ao
desempenho empresarial. Usudmente, como em Kaplan e Norton (1997), a0 serem
abordados temas vinculados a gestdo empresarid, sdo narrados experimentos redizados
em empreses.

Do ponto de vida da forma de abordagem do problema investigado €
predominantemente uma Pesquisa Quditativa. Portanto, ndo se busca a quantificacéo,
sarvindo como referéncia e orientagdo para comparagbes com dados coletados em
outras pesquisas.
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Consderando-se 0s objetivos estabelecidos no estudo, esta se caracteriza como
uma pesquisa exploratdria. Gil (1996) cita que esta “assume, em gerd, as formas de
Pesquisas Bibliogréficas e Estudos de Caso’. Edta linha de opcdo se deu em funcdo da
forma de Estudo de Caso que foi adotada para experimentar 0 sistema ora proposto.

A presente pesquisa foi desenvolvida na empresa de confecgBes Bicho da Seda,
que tem sua sede em Manaus/AM. O perfil da empresa esta detalhado no Capitulo 5. A
investigacéo foi redlizada com seus diretores, num tota de cinco, onde foi estabelecido
0 Sstema de avdiagdo de desempenho configurado neste trabaho. Enquadrase também
na categoria de Pesquisa Participante, pois se desenvolve a partir da interacdo entre o
pesquisador e os membros das Situagles investigadas, uma vez que o autor € membro
da empresa em que foi realizado o estudo de caso.

Os dados foram coletados através de entrevistas ndo estruturadas com seus
diretores (fontes primérias) e com o uso dos sSstemas de informagfes exigentes na
empresa (fontes secundarias).

A conducdo do trabaho foi realizada com o uso do roteiro estabelecido por
Kaplan e Norton (1997:307-324). As entrevidas foram gpoiadas previamente por uma
explanagdo oral aos entrevistados. Também foi fornecido material de estudo a respeito
do BSC, complementado pelo contelido dos Anexos. Cada entrevista teve 90 minutos
de duracdo, onde foram obtidos os objetivos e estratégias de cada unidade, com a busca
pela associacéo das estratégias a indicadores de desempenho.

A decisio pela redizacéo da pesquisa foi tomada em agosto de 2001, o periodo
da coleta de dados e entrevistas foi entre dezembro de 2001 e marco de 2002.

Como limitagbes do estudo, este trabaho utiliza o BSC com a perspectiva da
avdiacdo do desempenho e € redizado como um Estudo de Caso, tendo sido

experimentado em apenas uma empresa com o perfil indicado.

15 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabdho foi estruturado com uma divisdo de sas capitulos. Ao find estéo
apresentadas as referéncias das obras citadas a0 longo dos capitulos, bem como os

anexos que substanciaram a pesquisa empirica
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O Capitulo 1 tem a funcdo de demonstrar a motivacdo para o estudo de
indicadores de desempenho e a necessdade que as empresas tém de configurar um
sstema de avdiacdo de desempenho. Aborda a formulacéo do problema, estabeecendo
em seguida seus objetivos, judtificativa, a metodologia da pesquisa e a organizacdo do
estudo.

O Capitulo 2 agpresenta argumentos de diversos pesquisadores a respeito do
processo de avaiacdo de desempenho, explicando o que € um sstema de avdiacéo de
desempenho. Este Capitulo redliza a construcdo de uma base tedrica que foi necessria
para exclarecer os pontos relevantes que foram determinados quando elaborados os
indicadores de desempenho da organizaco.

O Capitulo 3 apresenta os fundamentos do Balanced Scorecard, estruturando
uma base tedrica sdlida desta ferramenta, que foi utilizada como dicerce para 0 Sstema
de avaliacdo de desempenho definido neste trabal ho.

O Capitulo4 estabelece a configuracdo do Balanced Scorecard para uma
indigtria de confecgBes de porte médio. A configuragdo genérica redizada neste
capitulo é a base para 0 estabdecimento de um dstema de avdiacdo de desempenho
para a empresa objeto de estudo.

O Capitulo 5 rediza a aplicacdo do modelo em uma indUstria de confecgdes de
médio porte. Seu pefil é detahado neste cepitulo. Além disso, estd apresentada a
configuracB do modelo, abordando as perspectivas estabelecidas no Balanced
Scorecard da empresa e, por fim, € redizado um teste do modelo proposto e s&o
identificadas dgumas melhorias no processo de avdiacdo de desempenho, a partir do
uso do Balanced Scorecard.

O Capitulo 6 apresenta as conclusdes do trabdho, a partir dos objetivos
estabel ecidos no Capitulo, demonstrando também sugestdes para novas pesqui sas.
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2 PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

“ Os principios tém que se estabel ecer sobre conceitos.”
Kant

As empresss em gerd edt@ inseridas em um ambiente de competitividade.
Porter (1986:49) d&firma que “exitem trés abordagens edratégicas genéricas
potencidmente bem sucedidas para superar as outras empresas em uma indidtria
lideranca no custo totd, diferenciacdo e enfoque” Por esta assertiva, fica claro que,
paa avancar em um ambiente competitivo, é necessaio que a empresa tenha um
processo edratégico com a definicdo do diferencid a ser implementado, fazendo uma
opcao de seu formato de agéo sobre o mercado.

O modo de proceder da empresa é definido a partir das opgdes estratégicas para
0 negécio em que atua Desgavelmente as decisdes de edratégia SB0 determinadas a
patir de um plangamento prévio e da avdiacdn. Segundo Rumet (2001.65), a
avdiacd0 ndo pode estar desvinculada da edtratégia e, dém disso, dgumas perguntas
adicionais devemn ser respondidas em uma avaliacéo:

Os objetivos do negdcio sdo apropriados?

Os planos e as politicas maisimportantes sdo adequados?

Os resultados obtidos até hoje confirmam ou refutam as pressuposicoes criticas sobre as quais
repousa a estratégia?

Com perguntas, é necessaio ter um conhecimento gprofundado sobre a
empresa, umavez que cada estratégia de negdcio € peculiar a uma organi zacao.

Para Beuren (2000:77), é necessario que exista um “sistema de informagdes que
contemple o processo de gestéo da organizacdo.” Com esta abordagem, o processo de
avdiacdo de desempenho deve ser edruturado com um formato que posshilite a
informacdo relativa ao desempenho fluir pela empresa, de maneira coordenada com as
demais fungbes de informagbes organizacionais. Com rdacdo a avadiacdo da edratégia
empresarid, deve haver padrfes estabelecidos, para que se faca um paralelo entre o que
foi realizado e 0 que era esperado para 0 processo em analise.

A avdiacd do desempenho deve, entdo, estar conectada muito fortemente ao
que foi definido na estratégia da empresa, mantendo uma forma sstémica e integrada
McGee e Prusak (1994:183) mencionam que a diferenciacdo entre empresas é a
capacidade de redizar a edtratégia estabelecida, transformando-as em parte da redidade

cotidiana da mesma. A avdiacd de desempenho € dedta forma, uma ferramenta
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importante e de presenca constante, uma vez que Sera a conexao entre a estratégia e sua

execucao, conforme gpresentado na Figura 1.

Avaliacdo de

Estrategia desempenho

Execucao

Figura 1 — Avaliacdo do desempenho estratégico
Fonte: Adaptada de McGee e Prusak (1994:284).

Pode ser observado que a avaiacdo de desempenho é que executara a conexdo
entre a edratégia e a sua execucdo. A avdiacdo de desempenho facilitara que uma
execucdo de edratégia sga redizada com o encaminhamento desgado pela visdo. Esta
€ a razéo pela qua fazrse necessaria a avdiacdo de desempenho para 0 processo

estratégico.

2.1 CONCEITUACAO DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O processo de avadiacdo permite, conforme Beuren (2000:78), “atingir 0s
objetivos estabelecidos e garantir a continuidade da empresa’. A viso de processo é
definida por Davenport (1994:7) como sendo “uma ordenacdo especifica das atividades
de trabaho no tempo e no espaco, com um comego, um fim, e entradas e saidas
claramente identificadas. uma estrutura para acéo.”

De acordo com Simons (2000:17), a avaliagdo de desempenho serve para
controlar a implementacdo de uma edtratégia de negdcio, comparando o resultado com
0s objetivos edtratégicos estabelecidos. Desta forma, a avaliacéo de desempenho € uma
das ferramentas do controle empresarid. A idéia de processo surge quando se busca
uma sequéncia de estados de mudanca, formando uma continuidade na avaiacdo, de
maneira a permitir um acompanhamento da evolucdo da organizacdo através de seu
controle continuo, com 0 objetivo de acompanhar e edtabelecer uma trgetoria de
crescimento, como os pas fazem com a crianga, a0 controlar a sua evolugdo escolar

através de notas (ou controles periodicos, bimestrais e anuais).
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Uma armadilha comum no estabelecimento de parametros de desempenho é o
uso de medidas distorcidas, pois caso 0 processo tenha entradas distorcidas, tera
resultados de saida também distorcidos. Assm, o0 estabelecimento de metas de
desempenho deve ser cuidadoso para evitar que direcione a organizacdo para objetivos
néo factivels ou distorcidos das reais necess dades preconizadas em sua estratégia.

A avdiacdo de desempenho é uma atividade desgavel apis o0 estabelecimento
de uma edratégia dentro de uma organizacdo. Um estudo sobre quais seriam os
indicadores de desempenho mais utilizados no Brasl e em Portuga, segundo Miranda e
Azevedo (2000), apontou que usudmente os indicadores financeiros tradicionais S0
utilizados normamente para avdiar desempenho, em cerca de 43% das empresas, em
ambos os paises. Ainda sobre 0 mesmo estudo, o resultado indicou que em apenas 18%
das empresas brasleiras so utilizados indicadores néo-financeros. A metodologia
utilizada pela pesquisa foi aravés de revistas de negécio com grande circulacdo em
ambos os paises. A pesquisa foi redlizada entre setembro de 1997 e setembro de 1998
em 166 artigos de revistas.

Para Simons (2000:63), sd0 quatro os critérios que devem ser considerados na
escolha dos indicadores. factibilidade técnica de monitorar e medir, entendimento da
causa e efeito, custo e nivel desgjado de inovacao.

A factibilidade técnica de monitorar e medir estéo vinculados a possbilidede de
0S gerentes poderem monitorar 0 processo diretamente ou dternaivamente medir a sua
saida. Monitorar processos produtivos através das saidas de uma linha de producéo, por
exemplo, ndo chega a ser dificil, pois etd clara a saida do processo. Ja o
monitoramento de aividades de um médio gerente, € uma ocupacdo um tanto quanto
mas complexa, em funcdo da diversdade de dividades que edta pessoa tem que
cumprir (reunifes, telefonemas, vidtas a dientes etc). Usudmente a opcéo de
mensuracdo € voltada para 0 que se pode medir em funcéo da facilidade na obtencdo de
umamedida direta, como o nivel de vendas.

O entendimento de causa e efeito esta voltado para a cadeia de atividades
vinculadas a uma saida. O treinamento adequado em um posto de trabaho de uma
cdula ou linha de montagem pode ser um fator essencid para que um dado objetivo de
producdo sga acancado, uma vez que o resultado depende diretamente das pessoas

envolvidas no processo. De outra forma pode ser estabelecido um gargao, como
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definido por Goldratt e Cox (1993:310), quando este busca constantemente restrigoes
em sstemas de producéo. Projetos de longo prazo, como grandes obras ou projetos de
expansdo, envolvem tantas variavels, que somente com a compreensdo de diversos
pequenos fatores, como estabelecimento de relagtes, licencas municipais para obras e
tantas outras variavels € que fardo gpds um longo periodo o cumprimento dos objetivos
preliminarmente estabelecidos.

Monitorar as saidas de processos tende a ser menos custoso que monitorar o
processo em §. O custo da medicdo esta vinculado diretamente ao resultado que se
pode obter com esta medicdo. Desgavelmente deve ser observado o custo relaivo de
gerar informagdes e o beneficio que pode ser obtido com estas informagBes coletadas,
OU Sga, quanto se pode transformar em resultado efetivo as informagdes obtidas.

Como Ultima condderacdo para este aspecto, para Simons (2000:65), o nivel
desgado de inovacdo seria 0 mais importante dentro de uma perspectiva gerencid. Se o
desgo for uma limitacdo de inovacdo, entdo o controle cauteloso de cada ponto do
processo deve ser efetivado. Este controle pode estar vinculado com questdes ligadas a
qualidade, eficiéncia ou seguranca, uma vez que a inovagdo € visa como inevitave e
necessaria para 0 desenvolvimento das organizagfes. Caso sgjam desgjadas inovagdes
por parte das pessoas, deve ser levado em conta o risco desta fungdo inovadora, uma
vez que as pessoas devem ter a liberdade de cometer erros ao tentar efetivamente
inovar, e asinovagdes poderdo surgir gpdsincontavels erros.

Para cada necessdade edratégica, podem ser formulados um ou mas
indicadores para acompanhar 0 desempenho da opcdo edratégica estabelecida,
mantendo-se 0S parmetros acima como premissas. A partir dai, 0 acompanhamento

pode ser feito através de diferentes model os de avaliacdo de desempenho.

2.2 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O desempenho organizaciond pode ser medido sob diferentes dticas. financeira,
qudidade, socia, tecnoldgica etc. Conforme as opgles edratégicas da organizacéo,
uma destas, ou uma combinagdo das perspectivas, serd usada para o0 controle e

acompanhamento. Lucratividade, criacdo de vaor paa 0 acionista, crescimento
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organizaciond, ou qualquer outra varidve que se quera, pode ser estabeecida como
parametro para determinacéo de um modelo de avaiacdo de desempenho.

O proposito da avaliacdo de desempenho, de acordo com Hacker e Brotherton
(1998), é identificar se “as coisas vdo bem” na organizacdo. Indicar se vai tudo bem
implica na necessidade de exigtir um padrdo de comparacdo, assm como um médico
faz para monitorar 0 estado de salide de seu paciente em um hospita, quando ele usa
dados como batimentos cardiacos em relacdo aos padrdes esperados. O uso de modelos
de avdiacdo deve ser gpoiado e exigido pela dta geréncia, para que e€les possam
efetivamente ser empregados com sucesso, até mesmo porque compdem um dos papés
essencials da edtratégia

Simons (1995:177) indica um caminho com uso de aavancas do controle, para
encaminhar modificacbes da edratégia empresaria. Para tal, sBo determinadas quatro
davancas. A primera davanca é o sitema de crencas, onde se definem os vadores
basicos, objetivos e diregbes da empresa, incluindo como o vaor é criado. Edta
alavanca é implementada através das declaragtes de missio, viso, credo e propdsito.

Como segunda davanca, eta o0 ssema divisorio, em que se estabelecem as
regras, limites e sancles, determinando as politicas de liberdade na organizacdo. Edta
davanca é condruida através de codigos de conduta, sSstemas de plangamento
estratégico, Sstema de aguisicdo de divos, e, por Ultimo, as diretrizes operacionals.

A tercera davanca é edtabelecida como sendo o sistema de controle de
diagnostico, onde sdo buscados retornos a respeito de desvios nos resultados com
relacéo aos padrdes estabelecidos para desempenho. Para esta davanca, séo exemplos,
os planos de lucro e orcamento, Sstemas de acompanhamento de projetos e Sstema de
plang amento estratégico.

Como quata davanca, o dstema de controle interativo, estabelece foco
organizaciond de atencdo edtratégica com relacd0 as incertezas, que provoquem a
necessidade de novas iniciativas. Como exemplo, estéo os planos de lucro, sstemas de
revenda e Sstemas de inteligéncia

Complementarmente, Simons (1995:181) apresenta a necessdade de um sstema
de controle interno, com o objetivo de garantir as davancas. Este Sstema visa assegurar
a integridade de todas as outras ferramentas de controle, impedindo que acontecam, por

exemplo, fraudes ou quaquer outro problema relacionado com a seguranca do Sstema.
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Um caminho de grande uso € o de comparaches financeiras para mensurar e
confrontar 0 desempenho entre empresas. PublicagOes especidizadas de dta tiragem,
como o jorna “Gazeta Mercantil”, o jorna “Vaor Econdmico”, ou revitas como a
“Mdhores e Maores’ (Exame), utilizam indicadores financeros para comparar as
empresas entre 9.

Recentemente os indicadores sociais passaram a ser também considerados. Por
exemplo, o jorna Folha de S&o Paulo (28/10/2001) optou por chamar de trabalho socia
para uma reportagem que levanta indicadores sociais (ou néo-financeiros) de diversas
organizacOes, em especia o que foi chamado de Voluntariado.

Para Kaplan e Norton (1997:7), “o0 modelo venerédvel da contabilidade financeira
esta sendo utilizado por empresas da era da informac@o.” Para 0s autores, mesmo na era
da informacdo, 0 modelo de representacdo continua sendo o mesmo de séculos atrés, o
que ndo os parece adequado. Ainda, segundo Kaplan e Norton, o ided seria que o
modelo da contabilidade financera se ampliasse de modo a incorporar ativos
intangiveis. Contudo, de uma forma redista, ndo € facil de ser feito em fungdo da
dificuldade da mensuracéo e traducdo para nimeros deste tipo de potencid.

Na literatura, aguns modelos de avdiacdo de desempenho se destacam. A
Sseguir sdo gpresentados alguns destes modelos de avdiacdo de desempenho: o sistema
contébil, o dstema de custos, indicadores econdmico-financeiros, indicadores da
qualidade, vaor econbmico adicionado (EVA) e vaor de mercado adicionado (MVA),
indicadores logigticos, tableaux de board e balanced scorecard.

2.2.1 O dstema contébil

De acordo com Kassai et al. (2000:142), “a contabilidade é a forma mais
organizeda e eficaz de se controlar um empreendimento.” Esta assertiva € feita com a
Vis8o de que a contabilidade € capaz de mensurar os fluxos operacionals, econdmicos e
financeiros, comunicar desempenhos, rentabilidade e liquidez; e confiar delegacdo de
autoridade e quitacdo de responsabilidade.

Segundo Marion (1998:24), “a contabilidade é o instrumento que fornece o
méximo de informagdes (teis para a tomada de decisdes dentro e fora da empresa’.
Assim, a contabilidade, pate do sSstema-empresa, € um sSstema de informagbes que
serve como suporte a tomada de decisdo por parte dos administradores.
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A contabilidade comegou com registros de unidades fisicas, mas evoluiu, com a
cunhagem da moeda e, posteriormente, com o0 surgimento do méodo das partidas
dobradas, para o0 registro dos eventos por meio de unidades monetarias, o que lhe
confere uniformidade e comparabilidade entre periodos e empresss.

S4 (1978:104) cita que a higtdria da contabilidade encontra registros que ha
cerca de 3.000 anos os bdangos j4 eram feitos, com sentido diferente do exigtente
atudmente nos balancos empresariais. O mais antigo documento de balanco de que se
tem noticia é de 1280. O bdanco patrimonid reflete a posicdo do patriménio da
empresa em um determinado momento, normamente a0 find de um ano ou de um
determinado periodo.

Asim, o dstema contdbil foi sendo congtituido ao longo dos séculos, sofrendo
adaptaches as necessdades de seus usuarios. A contabilidade tem como base aguns
principios e convengdes. Para ludicibus (1988:33), os principios sGo da entidade,
continuidade, custo histdrico como base de vaor, redizacdo da receita, competéncia
dos exercicios e do denominador comum monet&io. As convengdes sd0 da
objetividade, conservadorismo, materididade e consséncia Estes principios |he
conferem uniformidade a0 longo do periodo, bem como entre diferentes empresas,
permitindo a comparabilidade de valores.

O badango como Unica fonte de informagbes ndo é suficiente para sustentar as
decisdes de uma empresa em seu dia-a-dia. Para Sa (1978:46), o balango contabil tem
findidades legads, adminigraivas e fiscas. As findidades adminidratives se dividem
em reparticdo do lucro, verificacdo gerd, prestacdo de contas e plangamento. Assm,
fica evidente, néo sdo absorvidas todas as necessdades gerenciais.

A contabilidade € uma técnica Sstemdica de escrituracdo. Para Matarazzo
(1993:22), “o contador procura captar, organizar e compilar dados’ e tem como produto
find demonstragbes financeiras da empresa. A andise de bdangos € uma ferramenta
que “objetiva extrair informagbes das demonstracOes financeiras para a tomada de
decisdo”.

As empresas, em gerd, tém a contabilidade como parte de seu dstema de
informagtes. Contudo, Beuren (2000:63) pondera que seu desempenho, como geradora
de informagles edratégicas para 0 processo de gestdo empresaria, tem Sdo

guestionado. Em razéo da divida a respeito do seu desempenho, S80 necessarios outros
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sgemas de informagdes, fluindo pela empresa, com o objetivo de estabelecer um nivel

adequado de informagdes para a tomada de deciséo.

2.2.2 O sstema de custos

Para Martins (1998:19), “aé a Revolucdo Industrid (Século XVIII), quase s
exigia a Contabilidade Financera (ou Gerd), que, desenvolvida na Era Mercantilista,
estava bem estruturada para servir as empresas comerciais’. A apuracdo do resultado de
cada periodo era extremamente smples. A agouracédo era redizada com relacdo a
variacdo dos niveis de estoque e com 0 ganho obtido na venda destes estoques. Apos a
apuracdo do resultado, em forma de lucro bruto, as despesas eram entdo abatidas,
chegando-s2¢ a um lucro liquido. Este modelo foi base para a Contabilidade das
organizagOes comercials.

Com o advento da indUstria, os modelos de representacdo contébels se tornaram
mais complexos, uma vez que cada produto vendido por uma organizacdo indugtria é
composto por diversos outros produtos e estes sd0 transformados em processos, com
nivels de custos e necessidades distintas para cada modelo. Mesmo com as necessrias
diferencas entre 0 moddo vigente (comercid) e a nova necessidade (industrid), o
aproveitamento para adaptacéo da solucdo seria uma sequéncia natural. Conseguiu-se,
assim, a chegada a um modelo que contabilizasse as necessidades bésicas da indlgtria,
baseando-se no modelo comercia entéo vigente. Neste modeo, conforme Martins
(1998:20-21), “passaram a compor O custo do produto os vaores dos fatores de
producéo utilizados para a sua obtencdo, deixando-se de atribuir agueles outros que na
empresa comercid ja eram consderados como despesas no periodo de sua incorréncia:
despesas adminigrativas, de vendas e financeiras’.

Kaplan e Cooper (1998:13) afirmam que as empresas precisam de sstemas de
custos para redizar trés fungdes principais. “avdiar estoques e medir o custo dos bens
vendidos para a geracdo de reatorios financeiros, estimar as despesas operacionals,
produtos, servicos e clientes, e oferecer feedback econdmico sobre a eficiéncia do
processo a gerentes e operadores” A primera funcdo € voltada para necessidades
externas a empresa, tals como acionistas e 6rgdos governamentais. As demais fungdes

s80 internas, utilizadas por gerentes para uma melhor tomada de decisZo.
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Para Souza (2001.7), a moderna gestéo de empresas encara 0s custos de uma
maneira ampla, ao longo de toda a cadeia de vaor da empresa, apresentando assm uma
consegiiéncia financeira em relacdo a edratégia adotada. Desse modo, a escolha do
processo a ser executado pela empresa estara determinando os custos envolvidos.

A definicdo de cadeia de valor é esclarecida por Porter (1989:34), onde se
compreende que para atender as expectativas de um cliente € necessario estabelecer um
conjunto de atividades vinculadas a0 desenvolvimento de suas necessdades. Desta
maneira, toda empresa possui um conjunto de atividades que Sd0 executadas para
desenvolver a sua missio, qualquer que sga, condtituindo sua cadeiade vaor.

A idéa da cadda de vdor é complementada pela idéa da vantagem
competitiva. Porter (1989:57) esclarece que a “vantagem de custo € um dos dois tipos
de vantagem compsetitiva que a empresa pode ter”. Os diferenciais de custos podem ser
obtidos em quaquer um dos €los da cadeia de vaor, especidmente nas atividades
condutoras de custo, que Porter menciona como sendo dez: economias de escaa,
gprendizagem, o padréo de utilizacdo da capacidade, eos, inter-relagfes, integracéo,
momento oportuno, politicas discriciondrias, locdizacdo e faores inditucionais. O
entendimento destes eementos, com uma agdo sobre os mesmos, posshilita que os
gestores atuem de forma efetiva nos custos da empresa.

Uma ferramenta para redizar a auagd nos custos € o sstema contébil da
empresa, que registra os custos incorridos. Com esta abordagem, Martins (1998:21) cita
que a contabilidade precisou evoluir da “Contabilidade de Custos’ para uma
“Contabilidade Gerencid”, pois a preocupacdo inicid era gpenas fazer um instrumento
de mensuracdo de custos. Porém, em um novo momento, surgia a necessidade de usar
esta contabilidade para efetivar 0 processo de geréncia, uma vez que sO a apuracdo dos
cusos ndo seria mais suficiente para subgdiar por completo tomadas de decisdo das
organizagOes.

Corbett Neto (1997:22) menciona que a contabilidade gerencia deve “fazer a
conexdo entre as agdes locals dos gerentes e a lucratividade da empresa, para que estes
possam saber que direcdo toma”. Assm, a contabilidade gerencid pode servir como
um agente motivador dos que contribuem para o acance dos objetivos da empresa.

Por outro lado, para ludicibus (1995:299), a contabilidade gerencid “predomina,

nos textos americanos, e tem como principa preocupacdo 0 usuario da informacéo
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contébil. A contabilidade é sempre utilizada e gpresentada como adgo Util para a tomada
de decisdes” Asim, pela visdo norte-americana os dados contébels servem como apoio
atomada de decisdes.

Complementarmente, ludicibus (1995:25) indica um enfoque adminigtrativo
para a contabilidade gerencid, gpontando que “num sentido mais profundo, esta voltada
Unica e exclusvamente paa a adminisragdo da empresa, procurando  suprir
informagbes que se encaxem de manera vdida e efetiva no modeo decisdrio do
administrador.”

Assm, pelo andisado, a contabilidede gerencid é voltada para o gpoio a tomada
de decisdes e para 0 controle, enquanto a contabilidade de custos esta voltada para a

obtencdo de relatdrios de acordo com os principios contébels.

2.2.3 Indicadores eondmico-financairos

Uma abordagem da evolucdo dos sSstemas contdbeis e de custos é a
posshilidade de chegar aos resultados econdmico-financeiros, identificando s a
operacdo trouxe ou ndo lucros aos acionistas e qua € o tamanho do lucro (ou prejuizo)
apurado. Derivados a este modelo contébil, com visGo econdmico-financeira, foram
estabelecidos indicadores de desempenho, que sd0 cdculados a partir das
demongtraces contdbeis, contemplando parédmetros de liquidez, endividamento ou
rentabilidede, por exemplo.

Silva (1999:228) explica que indices econdmico-financeiros “séo relagbes entre
contas ou grupos de contas das demongtragbes financeiras, que tém por objetivo
fornecer-nos informagbes que ndo sfo faceas de serem visudizadas de forma direta nas
demonstragtes financeiras’. Desta forma, o uso de indices deve posshilitar um melhor
ponto de partida para a andise dos reatorios contébeis, uma comparacdo da evolucéo
da empresa em particular ou entre empresas distintas.

Para Assaf Neto (1998:35), as decisbes financeras de uma empresa estéo
vinculadas a decisdes a respeito da captacdo de recursos (financiamento) ou na
aplicacdo de recursos (investimentos). Essas decisbes, conforme Assaf Neto (1998:37),
S0 tomadas a partir das condigbes ambientais as quais a empresa estgja submetida, de
tal forma que “o retorno gerado pelos aivos e custo do passvo € um dos aspectos mais

importantes na medicéo do desempenho de uma empresa’.
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Complementarmente, Assaf Neto (1998:54) explica que os indicadores
econdmico-financeiros  procuram relacionar  “élementos  &ins das demongracOes
contédbeis de forma a mehor extrair conclusdes sobre a Stuacéo da empresa’. Esses
edementos sio cdasdficados em grupos  liquidez, operaciond, endividamento e
edtrutura, e andlise de acoes.

Matarazzo (1993:98) explica que os aspectos revelados pelos indices financeiros
tém vinculagcdo a Stuacéo financara (estrutura e liquidez) e aspectos ligados a Stuacéo
econdmica (rentabilidade). A sStuacdo da empresa andisada por esta dtica tem sentido
quando os indices passam a ser comparados com padrfes previamente estabelecidos.
Ao s fazer comparagBes, 0 desempenho da empresa é avdiado e assm podem ser
feitas andises de evolugcdo e gustes na estratégia estabelecida, bem como adequacdo as
metas e objetivos a serem acancados.

A andise de badancos, que colhe informagbes a patir das demonstragtes
contébeis da empresa, produz informacles, tais como se a empresa € ou ndo lucrativa.
A andise de bdancos tem como resultado relatdrios escritos em linguagem corrente.
Matarazzo (1993:24) apresenta, em linhas gerais, informagdes que devem estar contidas
em uma andise de bdancos Stuacdo financeira, Stuagdo econdmica, desempenho,
eficiéncia na utilizacdo de recursos, tendéncias, avdiacdo de dternativas econdmico-
financeiras futuras etc. A metodologia de andlise de um balanco é baseada no raciocinio
cientifico.

De acordo com Matarazzo (1993:96), a técnica mais empregada para a
redizacdo da andise de baangos emprega indices, como uma relacéo entre contas ou
grupos de contas das demondracOes financeiras, visando evidenciar determinado
aspecto da Stuacdo econdmica ou financeira de uma empresa A sdecdo dos indices
ndo precisa buscar um grande nimero de indices, mas um conjunto suficientemente
adequado para a profundidade que se desgjana andlise.

A quantidade de indices necessxios paa uma andise financera ndo € o
indicador mais importante a0 redizar a sdecdo dos mesmos. Matarazzo (1995:154)
entende que a “quantidade de indices que deve ser utilizada na andise depende

exclusivamente da profundidade que se desgjada andise.”
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Os indices gpontardo snais a respeito da Stuacdo financera e da Stuacéo
econdmica. Os indices financeiros indicardo aspectos ligados a edtrutura e a liquidez,
enquanto os indices econdmicos apontardo para resultados de rentabilidade.

Matarazzo (1995:158) propde um conjunto de indices, conforme apresentado na
Figura 2. Egtes indices usudmente sfo aplicados para analisar bdangos. Os indices di
agpresentados sd0 relevantes quando sdo  andisados por  olhares  experientes,
conhecedores dos indices padrbes dos mesmos. Matarazzo (1995:201) cita que “estudar
0s indices-padrdo significa estudar os indices de todas as empresas.” 1s0 é feito a partir
de s&ries histdricas de empresas, levando-se em conta os indices que ser quer analisar,
verificando rentabilidade, liquidez ou outro indicador.

A interpretacdo dos dados financeiros pode variar conforme a empresa
Matarazzo (1995:160) pondera que cada empresa € Unica e, consequentemente, uma
interpretacdo adegquada a uma empresa pode ndo ser adequada a outra empresa. Com
ede sentido, a coluna de interpretacéo da figura agpresentada tem uma indicacdo de
andise, que pode ndo ser gplicvel da maneira mencionada.

Os indicadores de desempenho podem compor uma andise financera da
empresa, a partir do balanco, dcancado uma transparéncia com relacdo aos relatorios
contébels, proporcionando uma facil leitura paa um adminisrador que néo tenha
grande experiéncia na temética contébil.



Simbolo Indice

Férmula

Indica

Inter pretacéo

Estrutura de Capital

Participacdo de

Capitais de Terceiros x 100

Quanto a empresa tomou de capitais de terceiros para

CT/PL capitais de terceiros Patrimonio Liquido cada $100 de capital préprio. Quanto menor, melhor
IComposicéo do Passivo Circulante x 100 Qual o percentual de obrigagfes a curto

pCicT Endividamento Capitais de Terceiros Prazo em relacéo & obrigacdes totais Quanto menor, melhor
Imobilizacao do Ativo Permanente x 100 Quantos reais a empresa aplicou no ativo permanente paral

AP/PL Patrimonio Liquido Patrimonio Liquido cada $100 de PL Quanio menor, melhor

AP/PL Imobilizacéo dos Ativo Permanente x 100 Que percentual dos Recursos nao correntes Quanto menor, melhor

Recursos nao Correntes

PL + Exigivel a LP

foi destinado ao Ativo Permanente

Liquidez

LG Liquidez Geral

Ativo Circ + Realizavel a LPx100
Passivo Circ.+Exigivel a LP

Quanto a empresa possui de Ativo Circ. + Realizavel a LP
para cada $1 de divida total

Quanto maior, melhor

Ativo Circulante__

Quanto a empresa possui de Recursos circulantes

LC i i uanto maior, melhor
Liquidez Corrente Passivo Circulante para cada $1,00 de passivo circulante Q
Disponivel + Tit.aReceber+ |Quanto a empresa possui de ativo liquido para
Outros cada $1,00 de passivo circulante .
LS IAtivos de Rapida Conversibilidade Quanto maior, melhor
Liquidez Seca Passivo Circulante
Rentabilidade
VIAT Vendas Liquidas Quanto a Empresa Vendeu para cada $1 Quant . h
- i uanto maior, melhor
Giro do Ativo Ativo de Investimento total
Lucro Liquido x 100 Quanto a empresa obtém de lucro .
LNV Imargem Liquida Vendas Liquidas para cada $100 vendidos Quanto maior, melhor
Lucro Liguido x 100 Quanto a empresa obtém de lucro para ;
LL/AT Rentabilidade do Ativo Ativo Cada $100 de investimento total Quanto maior, melhor
Lucro Liquido x 100 Quanto a empresa obtém de lucro para cada $100 de .
LUPL Rentabilidade do PL PL Médio capital préprio investido, em média, no exercicio Quanto maior, melhor

Figura 2 — Resumo dos indices para andlise financeira de balancos

Fonte: Matarazzo (1995:158).
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2.2.4 Indicadores da qualidade

Em Sack et al. (1997:576), ha diversas abordagens possivels para definir
qualidade, dentre elas estdo a abordagem transcendente, a abordagem baseada em
manufatura, a abordagem baseada no usu&rio, a abordagem baseada no produto e a
abordagem baseada em vaor. Entdo explicam que, colocando juntas estas abordagens,
“qualidade € a conformidade cons stente com as expectativas dos consumidores’.

Para Pdadini (2000:43), qudidade tem um conceito dindmico, com referenciais
gue mudam ao longo do tempo. Ressdta, contudo, que o conceito de qualidade mais
aceito é o de “adequacdo a0 uso”, que vincula também a linha da expectativa do
consumidor com relagdo ao uso do produto.

Um Sigema da Quaidade € um conjunto de requisitos que tém o objetivo de
definir estruturas que garantam a qudidade onde edtiver implantado. Em 1986, apds
vaios anos de trabaho, a International Standard Organization (1SO), publicou um
primeiro padrdo para a gestéo da quaidade, representado pela série 1SO 9000. No
Brasl, a Associacdo Brasleira de Normas Técnicas (ABNT) edita, dentre outras rormas
brasileiras, aNBR SO 9002, que trata dos Sistemas da Qualidade.

A NBR I1SO 9002, estabelece, em seu item 4.20, a necessdade do uso de
técnicas edtatisticas como um mecanismo de “controle e verificacdo da capabilidade do
processo e das caracterigticas do produto” (ABNT, 1994). Assm, este item da norma
mostra a necessdade de serem medidos os indicedores edtatisticos do Sistema da
Qudidade, de td maneira a preservar 0 sisema como um todo. A idéa consste em
estabelecer um conjunto de dados que acompanhe 0 UsO da norma ha organizacéo com
certificado do sistema da qudidade.

Pdadini (2000:97) dfirma que defeitos deven ser classficados. Detectar,
corrigir e, principamente, evitar defeitos € um dos pilares da qudidade. Os indicadores
que forem resultado da classficacdo de defeitos gpontardo quais devem  ser
considerados para atuacdo, uma vez que usudmente ndo ha recursos disponivels para
consderar todos os defeitos a0 mesmo tempo. Desta forma, estes indicadores seréo
snalizadores do desempenho da organizacdo com relacdo aos objetivos do Sistema da
Qudidade implantado.



Ao find do ano 2000, como uma evolucdo, a NBR 1SO 9001 (ABNT, 2000:10),
goresenta em seu item 8 um tratamento para “medicdo, andise e mehorid’, buscando
mensurar diferentes aspectos do sSstema da quaidade, em sua nova versdo. Estes
aspectos tém a preocupacéo de abranger diferentes perspectivas para avaliagdo da
eficicia do ssema da qudidade na organizacdo cetificada Edas caracteristicas
incluem satifacdo do cliente, conformidade com o0s requistos do produto,
caracteristicas e tendéncias dos processos e produtos, dentre outros.

Nessa revisio € possivel observar uma visdo mais profunda que a anterior, sob o
aspecto de controle, uma vez que, na nova verséo, o Sistema da Qudlidade objetiva uma
idéa de mdhoria continua do sstema como um todo. Pela nova versio da norma, para a
melhoria ser obtida é necess&io um acompanhamento edtatistico e quantitativo bem
mais anditico que anteriormente, ou Sga, sem acompanhamento e mersuracéo
melhorias ndo podem ser obtidas.

Asim, as mehorias do sstema da quaidade passam a ser determinadas por
vaidves estabdecidas para o0 controle A determinacdo de que exise um mehor
ssema da qudidade, desta forma, passa também a s feta através do uso dos

indicadores de desempenho do sistema

2.2.5 Vaor econdmico adicionado (EVA) e valor de mercado adicionado (MVA)

Vaor Econdmico Adicionado (Economic Value Added — EVA), é marca
registrada desde 1992, da empresa Stern & Stewart. E uma ferramenta que propde medir
o0s esforgos que contribuam para a soma de valor ao negécio. Para Bidinski (1996), o
EVA se gplica em quaquer tipo de empresa. Demonstra se a empresa esta crescendo em
valor, dependendo de seus lucros e ativos. Nesta concepcdo, o0 crescimento de vaor de
uma empresa depende dos lucros e quanto de ativos esté sendo usado para geré los.

Ainda, segundo Bidinki (1996), o EVA é uma fearamenta de geréncia
financdra e deve, preferencidmente, ser usada como item de motivagdo inclusve no
plano de remuneracdo dos funcion&ios. Explica que possui uma formula de estrutura

smples que € aque segue:



EVA = (Lucro Operaciona depois dos Impostos) — [(%Custo do Capitd) * (Capital
Totd)]

Para Bidinsky (1996), o capita totad representa, bascamente, os ativos da
empresa, gustados ao valor de mercado aproximado. Para €le, o Custo do Capita seria
uma média de duas taxas de retorno: a taxa que a empresa poderia ter para pagar em
taxa fixa de longo prazo e o vaor do lucro liquido (esta €uma forma, dentre outras, para
cdcular o Custo do Ceapitd). Ainda segundo o autor, a taxa resultante representa o
potencia de retorno que o comprador deveria pedir para aceitar 0 risco de ter a empresa.
Egta férmula foi baseeda em modelos usados por Merrill Lynch e outras empresas do
género, que gpontam uma taxa de 18 a 22%, que pode variar em cada empresa em que €
aplicado.

Um EVA negativo pode indicar a necessdade de se avadiar mudangas na politica
de gestéo. O enfoque do EVA esta voltado para a criacéo de valor para os acionistas da
empresa que estgja sendo avaliada. Para Kroeger e Rockenhaeuser (2001), “empresas
gue crescem para gerar valor se gustam rapidamente as recessies econdmicas’, 0 que
gpdia a visio dedta ferramenta. Nesta linha de pensamento, a criagdo de valor passa a ter
um acance edratégico em funcdo da necessdade condtante de diar a edratégia da
empresa a um enfoque financeiro.

Em relacdo a forma de apresentacdo de sua aplicagdo, de acordo com Stewart
(2001), o EVA é vendido com uma idéia de 4Ms, ligados as iniciais de quatro paavras
em inglés, que sio Measurement, Management, Motivation and Mindset (Medicéo,
Gerenciamento, Motivacdo e Atitude). As pdavras indicam caminhos de observacdo no
uso do EVA.

O M de Medicdo diz respeito a acompanhar o EVA més a més, procurando
converter focos contdbeis em focos econdmicos e, com is0, harmonizar as decisdes
através das unidades de negécio.

A idéa de Gerenciamento, vinculada a0 segundo M, indica a necessidade de
conectar 0 EVA com a tomada de decisio. Esta conexéo deve ser feita atraves da andise

das questOes relevantes da empresa.



O tercero M, relativo a Motivagcdo, busca transformar o comportamento dos
empregados em comportamento de empregadores. Esta transformacdo pode ser obtida,
por exemplo, com a conexdo de bénus ao orcamento ou desempenhos de longo prazo.

Por fim, o Ultimo M, relativo a Atitude, busca o envolvimento de toda a empresa
e acomunicacdo do EVA aosinvestidores.

Para Kassa et al. (2000:193), EVA € o “vador que a empresa agrega apos
remunerar todos os recursos investidos, quer sgam financiados pelo custo de cepitd de
terceiros ou pelo custo de capita proprio.”

Em funcdo de criticas a0 EVA, no sentido de ser uma ferramenta de medida
voltada a0 passado, a Sern & Stewart também desenvolveu e registrou o Vdor
Adicionado de Mercado (Market Value Added — MVA), que representa a diferenca entre
0 vaor de mercado da companhia e o capital empregado ao longo dos ancs, ou, em
outras paavras, 0 dinheiro empregado menos o dinheiro que se pode receber de volta
pela companhia. Stewart (2001b) explica que o MVA positivo indica a criacéo de vaor
pela empresa, caso contrario, acompanhia destruiu valor.

A Figura 3, conforme a visio de Kassa et al., gpresenta uma viséo na qual o
EVA esta voltado para 0 passado e o MVA voltado para o futuro, demonstrando a
solucdo adotada para as criticas que houve com relacéo aos problemas do EVA.

Passado Empresa Futuro

Figura 3 —Vinculagdo temporal da empresa com relacdo ao EVA e MVA

Fonte: Kassai et al. (2000:199).

Assm, com a vinculagcdo tempora do MVA voltado para o futuro, este pode
sarvir como uma ferramenta de suporte para a construcdo da estratégia empresarid,
sendo utilizado como uma forma de avdiacd do desempenho a ser acangado,
conforme a avaiacdo de seus autores.

Além da vishilidade econdmica do EVA e MVA, outras mensuracBes dos

processos internos da empresa também podem ser redizadas, conforme a cadeia de



vador esabeecida. Nesta linha de pensamento, os indicadores logigticos auam com
ggnificativa relevancia, uma vez que O transporte de produtos entre diferentes

localizaches tornou-se comum.
2.2.6 Indicadores logisticos

O mundo vive hoje um processo que esta sendo costumeiramente e, por vezes,
excessvamente chamado de globdizacdo, que tem posshbilitado que as empresas
praticamente ndo enxerguem fronteiras entre cidades, estados ou paises. Assm, estas
passam a usar o transporte de produtos de maneira repetida para os clientes, que podem
estar ao lado ou distantes milhares de quildmetros.

Segundo Badlou (1993:28-35), a logistica empresarid comecou a partir da
Segunda Guerra Mundid, influenciando as atividades das empresas a partir de 1945,
guando colocaram transporte e amazenagem de produtos acabados sob a
responsabilidade de um Unico gerente, mas estas empresas foram poucas aé 1950. A
decolagem para a teoria e prética logistica se deu entre os anos de 1950 e 1970,
classficado como o “periodo de desenvolvimento” e os anos 70 em diante como “anos
de crescimento”, fomentado especid mente pela crise do petrdleo de 1973.

Quanto maior fica o fluxo de produtos, mais aumenta a repeticdo de embarques e
transportes para clientes ou de fornecedores. Com iss0, as empresas comegaram a
estabelecer indicadores de desempenho para poderem mensurar e controlar o fluxo e
eficiéncia de seus canais logigticos. Os indicadores logigticos sGo voltados para a
mensuracéo do Nivel de Servigo, que, conforme Balou (1993:73), é a “quaidade com
que o fluxo de bens e servicos é gerenciado”.

Esses indicadores de Nivel de Servico servem para 0 controle, suportando a
tomada de decisbes em um ambiente de busca de melhores servicos aos clientes.
Exigem dguns indicadores que podem s levantados como indicadores logisticos,
conforme pode ser observado na Figura 4.
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Per spectiva Métricas Medida
Congsténciada Cadeiade Entrega no tempo certo Percentua
Suprimentos Tempo para faturamento Dias

Taxade acerto Percentual

Acuracidade da ordem Percentua
Hexibilidade e grau de Tempo de resposta da cadeia de Dias
resposta suprimento

Flexibilidade da producéo Dias
Despesas Custo de gerénciada cadeia de Percentual

suprimento

Custo de garantia como percentua da | Percentua

venda

Valor adicionado por empregado Dolares
Ativos/ utilizagdo Inventério total por diade suprimento | Dias

Tempo de ciclo de caixa Dias

Giro de estoques Vezesdegiro

Figura4—Modeo dereferéncia de oper acdes da cadeia de suprimento — Nivel 1
Fonte: Smich-Levi (2000:210).

Os indicadores estabelecidos sio derivados da visdo financera Smich-Levi
(2000:208) pontua como “perspectivas’, 0 que aponta para uma necessidade de observar
0 servico logistico sob diferentes pontos de vista, ou sga, apenas uma das perspectivas
ndo dard visio suficiente para tomadas de decisdes sobre a logistica. Também podem
exidir indicadores de nivd dois, que s vinculados a satisfacd do consumidor,
gpontando medidas de como este se sente com relagdo a0 servigo logistico prestado,
diretamente nos pontos de venda.

Como observado, peas diferentes a&bordagens registradas, os diversos
indicadores de desempenho discutidos sio relevantes para 0 acompanhamento da
edratégia organizaciond. Hammer (2001:131) ressdta que as medigbes devem ser
trandformadas “em parte da gestéo e ndo da contabilidade’. Assim, estabelece que as
medigdes devem ser voltadas para os objetivos dmeados pelos clientes com reacdo a
empresa. O desgjo dos clientes € que deve ser atendido. As formas de atender a0 desgo
do cliente € que sBo 0s objetos de mensuracdo. Assm, a partir de uma mensuracéo
correta, € que se podem tomar agles de guste na execucdo estratégica, com 0 uso de um

foco claro na busca da satisfacéo dos desgios do cliente.



2.2.7 Tableaux de Bord de Gestion (Paine de Controle da Gestao)

Os Tableaux de Bord de Gestion (TBG), termo francés que significa Quadro de
Comando ou Paine de Controle da Gestéo, € uma Visdo que busca a deimitacdo dos
principais indicadores exigentes na organizacdo. A idéia consse em criar um paind de
indicadores que €am a chave do sucesso organizaciona. Foi criado na Franca no inicio
do Século XX, por engenheiros de producéo. Para Kaplan e Norton (1992), estes
indicadores sfo diferentes do balanced scorecard, pois o0 BSC contempla ndo sO o
paine de controle, mas também toda a estrutura de uma smulaco de véo, com uma
complexidade bem maior.

O TBG é bagtante utilizado na Franga, Canada e Espanha. Os espanhdis, por
exemplo, diferenciam o TBG do BSC, chamando-os respectivamente de Cuadro de
Mando e Cuadro de Mando Integrado. Voyer (2002), pesquisador da Universidade de
Québec, compara o TBG ajornais e automoveis.

Um jornal, em sua primeira pagina, possui manchetes, sumarios, sinopses, pictogramas e

resumos, com indicativos de péginas. Posteriormente, nas secBes, em cada pégina interna

(esportes, por exemplo), além do respectivo titulo e manchete, o contelido esta agrupado por

grandes titulos, separados por planilhas, graficos, analises e comentarios sobre verbetes,

permitindo que a leitura passe da paginainicial para as secGes detal hadas segundo os interesses

dos leitores. Assim, também é o Tableaux de Bord. H& um cuidado com o espago visual, a
utilizacdo dos textos, das tabelas, dos gréficos, pictogramas e imagens.

Nos veiculos, os mostradores de seu painel sdo formados por relégios, marcadores, setas
luminosas, que permitem, em tempo real, que seu condutor acompanhe num simples golpe de
vista no painel, o funcionamento do veiculo, de maneira simples o resultado de situacGes
complexas do carro. Assim é o Tableaux de Bord, através de seus quadros, gréficos, planilhas e
textos, of erece ao gestor informagdes de como estédo seus negdcios.

A Figura 5 apresenta um exemplo de uma pégina de sintese do TBG, onde pode
ser observada a situago gera de uma companhia no més de setembro. E possivel notar

aforma pictorica e smples que é buscada na representacéo.
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Figura5— Pégina sintese do Tableaux de Bord de Gestion
Fonte: Voyer (2002).

Pode s observado na figura um resumo dos resultados, no formato do TBG. O
més de setembro, exemplificado, € mostrado com seus desempenhos, aguns positivos e
outros negativos, conforme o indicador envolvido. A sndizacdo € rapidamente
compreendida, uma vez que as Smbologias utilizadas s5o de facil entendimento.

E ressdtado por Voyer (2002), que o TBG € um retrato da Situagio da empresa,
ndo subgtituindo o bom senso do gerente, ndo fazendo diagnéstico e ndo tomando a
decisio. Asam, gprofundamentos de andise devem ser feitos pelo gestor, a partir dos
indicadores disponivels com o uso da ferramenta.

Para Mauche (2000), o “quadro de controle é uma ferramenta que sindiza
a0s gedores a Stuagdo  global da empresa nas diversas  &eas’. Este quadro
gpresenta um resumo de informagbes gerenciais obtidas a partir dos indicadores de
desempenho, or¢camentos e previsdes, vindos de todas as &reas da empresa. O quadro de
controle pode ser visudizado em um monitor de computador ou em reatdrios
impressos. A smplicidade do quadro de controle permite que diferentes perspectivas
sgam usadas. Assm, tanto se pode usar uma ou mais perspectivas financeiras, ou, caso

Se queira, até um formato semel hante ao do Balanced Scorecard.



2.2.8 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um modelo que busca equilibrar diferentes perspectivas
para uma avdiacdo do desempenho empresarid. A findidade apresentada por seus
mentores, Robert S. Kaplan e David P. Norton, € atingir o objetivo de transformar
edratégias da empresa em efetivas acbes para 0 negocio, baseando-se em aspectos ou
perspectivas financeira, processos internos, clientes e gprendizado & crescimento.

A utilidade do Balanced Scorecard € vinculada a operaciondizacdo da
edratégia. As decisdes edratégicas indicam um caminho e como este serd percorrido
para e chegar a um poscionamento futuro. As decisdes edtratégicas necessitam ser
gerenciadas, pois de outra forma seréo smplesmente esquecidas. O esquecimento
acontece em consequéncia, por exemplo, das opgles edratégicas serem revistas em
grandes intervdos de tempo. Um intervalo de tempo Sgnificativo pode naturdmente
fazer com que o0 gerente esqueca do que redmente € edratégia, ou pior, crie uma
edtratégia pessoa para sua atividade que sga desvinculada (e por vezes ndo aderente) da
edtratégia corporativa.

Asim, caso as edratégias sgam acompanhadas e monitoradas, a possibilidade
da organizacdo ter uma auacdo condizente com sSua edratégia € maior, pois a sua
equipe tende ando perder o foco no que foi estabelecido estrategicamente.

Para Mintzberg (2001), o gerente passa a maior parte de seu tempo tratando de
acoes e decisdes imediatas. Em suas pesquisas, chega a observar que 0s gerentes tomam
decisbes a partir de informagfes vagas. Ja que estas decisdes acontecem com este nivel
de informacdo impreciso e por vezes desconexo, a preocupacdo deve ser em dinhar a
tomada de decisdo com a edratégia da empresa, pois a conexdo deve estar sempre
presente na mente do tomador de decisdo, ou sgja, do gerente.

A sobrecarga de informagBes que as pessoas estdo expostas no cotidiano € um
fato. As pessoas hoje tém que responder e-mails, aender a telefones fixos, teefones
ceulares, buscar informagles, responder a clientes e tantas atividades ao longo do dia
gue € necessario que exista uma ferramenta para captar a atencdo e manter a estratégica
necessaria na mente das pessoas, de ta forma que cada acé a0 longo do dia estgja

preferencid mente diada a estratégia da empresa.
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Paa Simons (1995), em termos cognitivos, a capacidade dos individuos
processarem informagdes € limitada. Ja que o limite exite, um caminho pode ser a
criacdo de ssemas de acompanhamento da edratégia de uma forma condante e
interativa, buscando o controle como a pega centrd da formacdo da estratégia, pois o
resultado da estratégia vemn de sua implementacéo.

Desta forma, a utilidade do BSC € manter sempre o dia-a-dia dos gerentes
conectados diretamente a edratégia empresarial. Esta conex@o se dara aravés da
visudizagdo dos indicadores de desempenho sobre o comportamento de cada &ea e de
cada ponto relevante na estratégia escol hida pela organi zacéo.

23 O CUSTEIO POR ABSORCAO COMO SUPORTE A AVALIACAO
ECONOMICO-FINANCEIRA DA EMPRESA

O lucro € o reaultado que se tira em uma transacdo comercia. Em uma empresa,
0 lucro pode ser agpurado ao fim de cada periodo, podendo ser considerado um
importante indicador do desempenho de toda a organizacdo. A apuracéo do lucro pode
ser redizada aravés de cdculos contédbels ou araves de diferentes metodologias de

apuracdo do lucro, duas das quais estéo demonstradas na Figura 6.

CUSTEIO POR ABSORCAO CUSTEIO DIRETO

Vendas Vendas

- Dedugbes de vendas - Cugto Variave do Produto Vendido
- Custo do Produto Vendido

= Lucro Bruto = Margem Bruta

- Despesas de Distribuicéo - Despesas Variavels

- Despesas Financeiras = Margem Liquida

- Degpesas Adminidrativas - Custos e Despesas Fixas

= Lucro antes de Imposto de Renda. = Lucro antes de Imposto de Renda

Figura 6 — Metodologias de custeio para apuracdo do Lucro
Fonte: Adaptado de Souza (2001:3).

Cada empresa opta por um método de custeio, conforme sua evolucdo hstorica,
posicionamento no ciclo de vida e informagdes disponiveis. Neste trabaho, a op¢do do
método de custeio para 0 Sstema de avaiacdo de desempenho em questéo € o custeio

por absor¢do, em funcdo de 0 estudo ser redizado em uma empresa industrid e do
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mesmo s largamente utilizado em indUdtrias, conforme noticiado pelo Estado de Séo
Paulo (Cugteio, 2001), o que o torna vaido pararedizacdo de estudos similares.
O custeio por absorcao utiliza umalégica, apresentadana Figura 7.

Mapa de apropriagao dos
DIRETOS P  custos aos produtos

© Produtos Custos
Mapa de
apropriacdo do CIF

Custo unitéario de

y

producéo
RESULTADO DO PERIODO
Receita.........cccuvvevviinnnns $
- Custo do produto vendido..$
=Lucro Bruto................eues $
-Despesas..........cceevviiees $
=Lucro antes de IR............. $

Figura 7 — L ogica de apropriacdo dos custos no custeio por absor ¢éo
Fonte: Adaptado de Souza (2001:21).

Como pode ser observado, o custo indireto é rateado e somado aos custos diretos
de fabricacdo. Assm € obtido o custo unitério de producdo que serd subtraido da receita,
obtendo-se o lucro bruto. A partir deste, subtrai-se a despesa, chegando-se a0 lucro
antes do imposto de renda.

Para Leone (1977:525), o cdculo do preco de venda a partir do custeio por
absorcéo leva em conta “0 custo de producdo mas uma parcela dos custos da
administrac@o e de vendas e mais uma parte considerada como o lucro a ser obtido.”

Uma pesquisa redizada por Guerreiro, Catelli e Santos (2001), demonstrando
uma andise critica da variacGo mista, constr6i um estudo empirico através de 133
guestion&ios para empresas com faturamento acima de US$ 100 milhGes, a partir do
banco de dados da FIPECAFI, relativo a um estudo das maiores empresas brasileiras.
De 36 empresas que responderam, pode ser evidenciado o uso dos diferentes métodos

de custeio.



Diferentes setores compuseram a pesquisa. Em sintese, as respostas agruparant
e nos seguintes setores. automotivo (30%), confeccéo e téxteis (19%), eetrodetronico
(16%), mecénico (16%), higiene, limpeza e cosméticos (11%) e outros (8%). Como
resultado, Guerreiro, Catdli e Santos (2001) identificaram que 83,3% das empresas
utilizan o méodo de custeio por absorcdo, 11,1% das empresas utilizan o método
direto/variavel, enquanto que o restante das empresas utiliza outro método de custeio.

E rdlevante observar que a grande maioria do universo pesquisado de empresas
(83,3%), conforme perfil j& descrito, utiliza o méodo de custeio por absor¢do. Esse
resultado leva a concluséo que o0 méodo de custeio por absorcéo, pelo menos no pefil
pesquisado, € o método mais comumente adotado, o que pode reforcar uma idéia de que
para 0 acompanhamento da gestéo destas empresas estgja sendo eficaz.

A forma de execucdo do custeio por absorcdo utiliza uma légica que rediza um
rateio dos custos indiretos de fabricagdo e os apropria aos custos de producdo. Para
Neves e Viceconti (1998:33), 0 custeio por absorcdo “€ um processo de apuracéo de
custos, cujo objetivo é ratear todos os seus dementos (fixos ou variaveis) em cada fase
da producdo.” Assim, um custo € absorvido quando for atribuido a um produto ou
unidade de producdo, até que o valor aplicado sga absorvido pelo custo dos produtos
vendidos ou pelos estoques finais.

A execugdo das atividades de controle € usuadmente suportada pelos sistemas de
informacéo. Complementarmente, a tecnologia da informagéo tem se modrado uma

ferramenta de grande vaia para executar estes S temeas de informacdo nas empresas.

2.4 A TECNOLOGIA DA INFORMACAO PARA ALAVANCAR A AVALIACAO
DE DESEMPENHO

Uma empresa € uma sociedade organizada para a exploragdo comercia de uma
aividade. Eda organizacdo implica no desenvolvimento de diferentes atividades,
redizadas de maneira interdependente e voltada a um determinado propdsito, podendo
entdo ser congderada um sistema.

Pela teoria dos sistemas, a empresa é consderada um sistema aberto, que et

de uma forma condante, a interagir com o mundo externo. Uma empresa € composta



sucessvamente de subsstemas e um deles é o subssema de informagdes, que tem o
objetivo de ser uma espécie de “sistema nervoso”, conduzindo informagdes por toda a
estrutura da empresa.

A Tecnologia da Informagdo, usudmente chamada de TI, é um campo da
informética que lida com a mecanizacdo, normadmente de forma eerbnica, das
atividades vincu adas aos 9 stemas de informagao.

Ultimamente a Tl tem se difundido de maneira bastante sgnificativa em todas as
&eas de atuacio das empresas. E comum, em todas as empresas, a presenca de
microcomputadores para executar tarefas de processamento e manipuacdo de
informagdes, que, anteriormente, eram redizadas de maneira artesand.

Td difusdo foi iniciada com o advento dos microcomputadores, em especial com
0 chamado “padréo PC’, desenvolvido pela IBM e lancado em agosto de 1981. O uso
de aplicagbes gréficas, desenvolvidas inicidmente pelas empresas Xerox e Apple,
pogteriormente difundidas em grandes volumes pea Microsoft, permitiram que as
pessoas que usam computadores tivessem uma comunicagdo mais facil e intuitiva para a
Sua operacao.

Atudmente, as ferramentas de Tl incluem solugbes de sstemas de informagbes
implementadas  através de ddemas de gestdo empresarid (chamados de ERP —
Enterprise  Resource Planning), que congdituem ferramentas essencias paa o
funcionamento de médias e grandes empresas. Por tras dos ERP's, existe um aparato
tecnologico bagtante diverso, que inclui solugbes de sSstemas operacionais, bancos de
dados e outras ferramentas de manipulacéo de informagdes, em qualquer formato ou
Mei0 NeCceSSANo.

Os ERPs tém em sua edrutura solucbes de sstemas de gpoio a decisdo,
chamados de SAD. Para Inmon (1997:1-31), os Sstemas de gpoio a decisdo foram
desenvolvidos a partir dos anos 60, seguindo a cronol ogia apresentada na Figura 8.



Ano Tecnologia

1960 Arquivos mestres
Relatorios

1965 Muitos arquivos mestres

Complexidade de desenvolvimento e manutencéo
Problemas de sincronizacdo de dados e hardware

1970 Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados (SGBD)
Busca de uma Unica fonte de dados para todo o processamento
Processamento de transacOes off-line

1975 Processamento de transagOes on-line para acesso aos SGBD's

1980 Padrdo IBM PC

Tecnologias de linguagens de quarta geracéo
Sstemas de informages gerenciais (SIG)
Sistemas de Apoio a Decisio (SAD)
Processamento de transacOes

1990 ~ 2000 | Internet, intranet
Sisemas de gestéo empresaria (ERP)
Armazéns de dados (data warehouses ou DW)

Figura 8 — Evolucéo dos Sistemas de Apoio a Decisao
Fonte: Adaptacéo do autor.

Como visto, a avdiagcdo de desempenho nas empresas demanda a possibilidade
de grandes manipulacbes de massas de dados, na busca de informagbes significativas
para suporte ao apoio da tomada de decisdo por parte dos gestores de negocio.

Desenvolver sstemas contébeis, Sstemas de custos, TBG ou BSC, sam, pelo
menos, um firme apoio das ferramentas de Tl é ago inimaginave nos dias de hoje, em
funcdo da pouca €ficiéncia da aividade caso da sga desenvolvida de uma forma
artesanal. Pode ser dito que o mundo cotidiano € tdo complexo, que nd Sd0 mas
encontradas solugdes smples para problemas e a quantidade de variavels envolvidas na
consecucdo de qualquer tarefa que resulte em uma tomada de decisdo, tende a ser muito
grande.

Por outro lado, todo o trabalho de selecdo de informactes deve ser cuidadoso, de
uma forma tal, que sga agpresentado de uma maneira smples, para se evitar o problema
de excesso de informagbes. Para Trout e Rivkin (1999:19), a complexidade empresaria
€ dimentada pela quantidade cada vez maior de informagdes que vém sendo candizada
e digribuida de diversas formas. Sdientam ainda que é imperativa a necessidade de



samplificacdo das informagOes, para uma mehor tomada de decisGo e compreenséo do
gue se passa nas organizagdes e no mundo.

Barbieri (2001:17) comenta que existe uma revolucdo dos dados, informacles e
conhecimento nas empresas. Esta visdo pode ser observada na Figura 9, onde séo
resdtadas as diversas aeas vinculadas aos relacionamentos em uma empresa

Denomina este conceito de Geréncia de Relacionamento da Empresa (ERM).

Alta
Geréncia

Business Intelligence
IC GC

Fornecedor/
parceiros

Cliente

EAI
Integracao

Internet

1

Outros
sistemas

Figura9 - Visdo geral da arquitetura ERM-Enterprise Relationship Management
Fonte: Adaptada de Barbieri (2001:17).

O ERM ¢é sparado em dois grandes blocos, que sdo vinculados ao
relacionamento com os clientes e relacionamerto com os fornecedores. Pelo modelo, o
relacionamento da empresa com o cliente, rediza-se através de solucBes de sstema de
informagbes, chamada de CRM (do termo em inglés Customer Relationship

Management). A atvidade de geréncia da reacdo empresa com fornecedores, é
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redizada aravés da solucdo de sitema de informagbes PRM (Partner Relationship
Management).

A EAI (Enterprise Application Integration) se posiciona como uma ferramenta
gue integra a frente de relacionamentos da empresa (cliente) com a retaguarda
(fornecedores). Esta aplicacdo vincula toda a estrutura de sstema de informacéo da
organizacao, incluindo os sstemas legados (outros Sstemas) e o ERP.

A partir do nicleo central da EAI, surgem as soluces de B, ancoradas pela
gestéo do conhecimento (GC) e pela intdigéncia competitiva (IC). Como resultado
deste conjunto de solugdes, pela visdo do autor em questéo, sBo gerados os indicadores
de desempenho, a partir do BSC e encaminhados a alta geréncia da organizaco.

A gquantidade de solugdes tecnoldgicas apontadas da a impressdo de um sstema
grande, caro e complexo. Contudo, esta implementacdo pode ser redizada por uma
edrutura pequena de empresa, por mais que ndo sga implementada toda a solugdo em
guestéo, como se fossem ferramentas completas de TI, com uma grande infra-estrutura.

O processo da avdiagcdo de desempenho, como visto, pode ser conduzido através
de diferentes modos de observacdo, de ta forma que cada um dos modelos estudados
compde um diferente prisma de visdo do que acontece em uma empresa. Neste sentido,
0 custeio por absorcdo e a tecnologia da informacdo passam a compor um quadro de
suporte a avaiagdo do desempenho empresarid.

Dentre as ferramentas estudadas, o balanced scorecard busca equilibrar quatro
visdes didintas, que seus mentores chamam de perspectivas e pode, desta forma,

compor um aicerce paraum sstema de avaiacdo do desempenho empresarid.



3 FUNDAMENTOSDO BALANCED SCORECARD

“ O homem esta sempr e disposto a negar
tudo aquilo que ndo compreende.”
Pascal

O Balanced Scorecard (BSC) € um modelo que foi desenvolvido por Robert S.
Kaplan e David P. Norton. A origem se deu em 1990, quando o Instituto Nolan Norton,
ligado a KPMG, redizou um estudo de um ano entre diversas empresas, buscando uma
nova forma para a mensuracd de desempenho nas organizagbes do futuro, em funcéo
da crenca de que os métodos vigentes estavam se tornando obsol etos.

O primeiro artigo de Robert Kaplan e David Norton sobre o tema foi publicado
na revista Harvard Business Review, do bimestre janeiro-fevereiro de 1992, com o titulo
“The Balanced Scorecard: measures that drive performance” (Kaplan e Norton, 1992).

O BSC surge com 0 objetivo de resolver os problemas que exissem em se ter
uma Unica visdo, ou perspectiva como preferem os autores, na conducédo das tomadas de
decisio em uma organizacdo, contrgpondo a contabilidade tradicional, que usa uma
linha exclusvamente financeira Esta visdo € amparada como uma evolugcdo do conceito
do Tableaux de Bord, que anteviu a necessidade de observar empresa ndo O através da
perspectiva financeira

Ao longo deste texto é mantido o nome Balanced Scorecard, origind em inglés
Sob o aspecto éimo, Scorecard sgnifica um cartéo utilizado para marcar pontos em um
jogo (Webster, 1993:913). Este cartéo pode ser também utilizado para anotar demais
edatidticas, atitude habitud dos norte-americanos, que se bassiam muito em edtatisticas
nas aividades esportivas. A idéia do Balanced € vinculada em andisy de manera
equilibrada as edtatisticas dos jogadores. Por exemplo, em uma partida de basguete, o
jogador ndo pode ser gpenas 0 cedtinha, mas tem também que fazer asssténcias,
bloqueios, rebotes etc.

Assm, um cartdo de pontos baanceado, constréi a idéia de fazer a estratégia de
uma empresa parecer com um jogo. Quem tem motivacdo em atividedes ligadas a
edratégia, e ja praticou esporte, pode perceber que edta linha de acdo assemelha-se em

muito ao que se faz em campeonatos esportivos.
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A forma como uma empresa caminha para criar vaor vem mudando ao longo do
tempo. A Nova Economia, onde a detencdo de conhecimento ou capacidade de inovacéo
esta sendo mais importante que os meios de producdo ou o capital, conforme registrado
por Schumpeter (1961), esta a buscar pontos de vista diferentes para a medicdo de vdor,
pois ndo b mas as financas sdo importantes, nem os indicadores apontados
tradicionamente. Devem ser encontradas visdes diferentes que permitam a criagéo
efetiva de valor para o acionista e para a sociedade.

Para Norton (2001), o BSC resolve a questdo da avaliagéo da contribuicdo dos
ativos intangiveis fundamentais na Era do Conhecimento, posshilitando, desta forma, a
criagdo de valor através da estratégia da organizacdo. Contudo, esta visdo ainda ndo esta
completamente aceita, uma vez que a mensuracdo dos aivos intangiveis € uma questéo
anda ndo solucionada por completo. Assm, o BSC pode vir a se tornar uma boa
ferramenta paratal, 0 que ainda depende de experimentacdo e validacéo.

Em outro texto, Kaplan e Norton (2000) apontam a necessdade de as
organizagbes entenderem as edratégias para poderem seguir. Este entendimento pode
passar pela necessdade até de demongtr&los em forma de mapas, se for necessario.
Assm, o0 pape do BSC é buscar uma maneira de tranformar o plano estratégico da
organizacdo em acdo efetiva, mensurando e avaliando os resultados obtidos pela
edtratégia selecionada a partir de diferentes perspectivas.

O acompanhamento da execucdo da estratégia, redlizado pelo BSC, através de
indicadores de desempenho, se redliza com 0 uso de perspectivas determinadas a partir
do plangiamento estratégico elaborado para a organizacdo em andise.

3.1 ENTENDENDO O BSC

O BSC pressupde, de acordo com Kaplan e Norton (2000b:11-14), a criagdo de
uma “organizacdo orientada para a edtratégia’. Assm, a idéa do BSC é uma derivada
da idéa da edratégia empresarid, onde o quadro de indicadores de desempenho
estabel ecido deve contemplar 0 acance das estratégias definidas para a organizacéo.

Para Kaplan e Norton (2000b:20-28), exisem cinco principios que devem ser
usados por organizagdes que estgjam verdadeiramente orientadas para a estratégia. Os



resultados do uso da ferramenta sGo sempre um bom guste entre o trabalho das pessoas
e 0 objetivo edtratégico definido. Os principios sfo: traduzir a edratégia em termos
operacionais, diar a organizacdo a edratégia, trandformar a edratégia em tarefa de
todos, converter a edtratégia em processo continuo e mobilizar a mudanga por meio da

lideranca executiva,

Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais

O Scorecard é utilizado para comunicar a estratégia de uma forma diferente das
mandras anteriormente utilizadas. As pessoas nNdo conseguem implementar a edtratégia
S nd conseguirem descrevé-las. Edta descricdo em termos operacionais € uma forma
diferente de redizar um objetivo edratégico definido. Por exemplo, empresas ditintas
podem ter o objetivo de crescer 20% em um ano, mas a maneira como cada uma val

executar esta estratégia sera completamente peculiar as suas formas de atuacao.

Principio 2: Aliar a organizacdo aestratégia

A comunicacdo € um problema dentro das organizagOes. Fazer propagar nos
diversos niveis hierdrquicos, com suas peculiares diferencas de visdes, € um principio
necessario para que sgam alcancados 0s objetivos estratégicos. Se as pessoas da
organizacdo edtiverem redmente comprometidas com a redizagdo da proposta
edratégica, entdo o resultado seréd agles voltadas para os pontos apontados como

prioritarios dentro dos Scorecards de suas respectivas aress.

Principio 3: Transformar a estratégia em tarefa de todos

O presdente de uma companhia ndo tem capacidade de executar sozinho uma
edratégia. Para isso €le precisa da atuacdo de toda a empresa, em forma de equipe, de
maneira que a soma do trabalho de todos permita uma redizacdo Sgnificativa para a
consecucdo dos objetivos. A comunicacdo deve ser clara e fluir de cima para baixo, ou

sga, do nivel estratégico para o nivel operaciond.

Principio 4. Converter a estratégia em processo continuo
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Para muitas organizacOes a edratégia é desenvolvida em torno do orcamento e
do plano operaciona. Segundo Kaplan e Norton (20000:24), 85% das equipes
gerencials passam menos que uma hora por més discutindo estratégias, o que judtifica o
fao de edratégias ndo serem implementadas, pois afind das sequer constam nas
agendas dos executivos.

Entendem que, transformar a edtratégia em um processo continuo, implica em
trés aches prdiminares. A primera busca conectar a edratégia a0  processo
orcamentario, a segunda enfatiza reunides gerenciais smples e, por Ultimo, 0 processo
de aprendizado e adaptacdo da estratégia.

A idéa de processo continuo, lembra a mehoria continua definida no Kaizen
por Ima (1992), em que é defendido o reconhecimento da existéncia de um problema
para que os envolvidos efetivamente se preocupem em mehorar 0 processo em uma
busca continua por mehorias incrementais e solugbes mas interessantes para uma
determinada atividade. Assm, a atividade, com mehoria continua, passa a compor a

edratégia

Principio 5: Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva

Os principios anteriores estavam voltados para ferramentas, que sozinhas S&o
insuficientes para criar uma organizagdo focada na edtratégia Um programa de BSC
bem-sucedido ndo deve ter como ponto de partida um processo de mensuracdo, mas Sm
como um processo de mudanca. A mudanca se darg, ao longo do tempo, para uma nova
postura gerencia, onde pase a exisir um sstema gerenciad estratégico ou, como aponta
Drucker (1999), a edtratégia converte a teoria do negécio em desempenho empresaria

através das geréncias.

Esses principios evidenciam que o objetivo principd do BSC é trandformar a
edratégia em redidade, executar a edratégia organizacionad. Os indicadores de
desempenho estabelecidos néo visam apenas olhar para 0 passado, mas olhar para o
presente e permitir a adequacdo das atividades, a cada momento de sua

operaciondizaco.
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3.2 PERSPECTIVAS DO BSC

A findidade da edratégia empresarid, conforme Oliveira (1991:26), é
“estabelecer quais seré 0s caminhos, 0S CUrsos, 0S programas de agdo que devem ser
seguidos para dcancar 0s objetivos estabelecidos pea empresa’. Esta conceituacéo
vincula o0 posicionamento da empresa em relacdo a condrugdo de seu futuro, com a
selecéo dos caminhos e forma de percorré-los.

O BSC é edruturado a partir de um baanceamento entre diferentes pontos de
vista da observacéo da implementacéo da estratégia. Esta abordagem usa o principio de
andisar os problemas com uma visso multidimensiond, a partir de diferentes angulos
OU perspectivas.

As perspectivas do BSC sfo divididas em perspectiva financeira, perspectiva do
cliente, perspectiva interna e perspectiva de gprendizado e crescimento. Cada uma
destas perspectivas busca um referencia relevante para  uma forma de implementar o
desenvolvimento da edtratégia na organizacdo em questéo. Este caminho escolhido para
implementar 0 BSC é amparado pela visdo ssémica, a qua indica que tudo eda
interligado em uma tela de relagbes, conectando a empresa a0 meio-ambiente no qua
edainserida

A seguir, sBo detdhadas as pespectivas determinadas pdo BSC paa
encaminhar a acd0 edtratégica, ou sga, monitorar como o que foi definido na edtratégia
empresarid esta sendo redlizado.

3.2.1 Perspectivafinanceira

Para Kaplan e Norton (1997:49), a “eaboracdo do BSC deve ser um incentivo
para que as unidades de negdcios vinculem seus objetivos financeiros a edratégia da
empresa’. Os objetivos financeiros seréo os focos das demais perspectivas, pois temas
financeiros como reducdo de custos, aumento de receitas ou um melhor uso dos ativos,
podem ser derivados de outras perspectivas de um BSC.

Os objetivos financeiros tém uma importancia de vinculagdo com os demais, em
funcdo da necessidade que as empresas possuem de tornar rentdvels financeiramente

Suas operacdes. Esta necessdade existe em fungdo da escassez de recursos e da



necessidade do lucro empresarid. Kassai et al. (2000) citam que o lucro empresaria €
NECESSAI0 para que a empresa possa garantir a sua continuidade e seu periodo de vida
deve s, aprincipio, muito maior que o de seu dono, desgjavelmente ad eternum.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), a edtratégia deve estar vinculada ao “estégio
de operagbes’, que divide em negbcios de corrente ascendente, corrente média e
corrente descendente, que s vinculados ao tipo de negdcio envolvido e ndo
necessariamente com a maturidade do mesmo.

Nos negdcios de corrente ascendente, o fluxo de produtos tende a ser divergente
do maerid basco e necesstam de grande invesimento de capital e estdo voltados a
procura de diferenciais em baixo custo do que grandes margens de lucro. Negocios de
corrente média recebem diversas entradas e tém saidas também diversas e so
classficadas como sendo indistrias secundarias. Os negécios de corrente descendente
sdo exemplificados por lojas de depatamento que recebem entradas de diversas
indidrias e geran saidas, sem trandformacdo, para uma convergéncia Smilar de
clientes.

Em funcdo da esperada longevidade das empresas, as necessdades de
mensuragdo e avdiagdo sfo diferentes a cada momento de sua existéncia Assm, uma
empresa iniciante tera medidas diferentes de uma empresa centenaria. Em sua andise,
Kaplan e Norton (1997:50) dividem as fases (ou ciclo de vida) em crescimento,
sustentacdo e colheita.

Uma empresa em fase de crescimento tem que trabalhar os produtos e servigos
gue tém potencid, 0 que pode implicar no uso de recursos consideravels, a fim de
congtruir uma estrutura adequada a redizacdo da transformacdo de suas capacidades
operacionais, 0 que pode fazer com que empresas nesta fase operem com fluxos de
caixa negativo, taxas baixas de retorno sobre o capital investido ou captacdo de recursos
a juros mais atos, em funcéo dos riscos envolvidos. Nesta fase, 0 principd objetivo da
empresa € aumentar a sua carteira de clientes, com conseqiiente aumento da receita.

Uma empresa ou unidade de negécio em fase de sustentagdo j& se preocupa com
taxas de retorno de invesimento, de td forma que maximizem o esforco financeiro
redizado. O fluxo de caixa deve gpresentar resultado podtivo e ndo se admite que a

empresa pague juros atos na captacdo de recursos, uma vez que sua operacdo ja nao



implica em grandes riscos para 0 credor. O objetivo da empresa nesta fase € avdiar o
desempenho de suas unidades.

A fase de maturidade € atingida quando a empresa toma a decisdo de colher o
resultado do que foi redizado nas duas fases anteriores. Nesta etapa ndo sBo mais
necessarios investimentos sgnificativos. Os objetivos financeros est@o vinculados a
diminuicdo da necessdade de capitd giro.

Exisem outras diferentes abordagens para o ciclo de vida de uma organizacéo,
que gpresentam divisdes diversas para as etgpas. Borindli (1998:28) eucida este tema,
a0 condruir um resumo, que € apresentado na Figura 10. Quando necessario, para este
trabalho, a opcéo é usar a abordagem de ciclo de vida estabelecida por Kaplan e Norton
(1997).

MODELO AUTORES PERIODO ETAPASFASESESTAGIOS

Modelo M. Scott e R. Bruce 1987 Inicio
Funcional Sobrevivéncia
Crescimento
Expanséo
Maturidade

Nascimento

Crescimento

Maturacéo e Institucionalizagéo
Renovagéo

Estagios de Luiz Kaufmann 1990
Desenvolvimento

Modelo J. Mount, J. Zinger e G. | 1993
Gerencial R. Forsyth

Empresa operada pelo dono
Transicio para uma empresa
administrada pelo dono

Empresa administrada pelo dono
Transicdo para uma administracdo
profissional

Administragéo profissional

NpProNRPOR~ONE

AW

Namoro
Infancia
Toca-toca
Adolescéncia
Plenitude

Estagios de Ichak Adizes 1993
Crescimento

Processo P. Reynolds, D. J. Storey | 1994
Empresarial e P. Westthead

Concepgao
Gestacado e Nascimento
Infancia e Crescimento

Desenvolvimento Antonio Carlos F. 1994
Organizacional Marques

Estagio conceptual
Estagio organizativo
Estéagio produtivo
Estagio cacador
Estagio administrativo
Estégio normativo
Estagio participativo
Estagio adaptativo
Estagio inovativo

CONOTRARWNREPWNRORAWNERO

Figura 10 — Modelos de Ciclo de Vida Organizacional
Fonte: Adaptado de Borinelli (1998:28).



Os objetivos em cada uma das fases apresentadas tém abordagens ditintas, o
que fard com que os Scorecards tenham formatagBes diferentes, conforme a empresa em
gue = fara a implementaco. Para iss0 é necessio um entendimento muito claro da
areafinanceirada empresa

Uma empresa que passe por um ciclo de mudancas muito aceleradas, com a
necessdade de congtante inovagdo terd uma abordagem também diferente. Para Deza
(1995:181), uma empresa, na qual os produtos seréo substituidos por um processo de
inovegdo, edard mas interesssda no  desenvolvimento de um  novo  produto,
independentemente dos beneficios que aufira atudmente. Assm, conforme O processo
de inovagd em que a empresa estga inserida, os riscos financelros deveréo ser
contemplados.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os temas financeiros se restringem a
trés possibilidades. crescimento e composicdo das receitas;, reducéo de custos/mehoria
da produtividede; e utilizacdo dos ativosedtratégia de investimento. Independentemente
dalinha adotada, o foco find é se existe uma melhora nos resultados financeiros.

Os indicadores financeiros, condantes das primeiras andises de desempenho
empresarial, sB0 por vezes criticados. Segundo Kaplan e Norton (1992:129), adguns
criticos dizem que um resultado financeiro ruim € gpenas a consequiéncia de uma ma
implementagdo das agles vinculadas aos fundamentos do negécio. Assm, para estes
criticos, a empresa ndo deve navegar sob a otica de indicadores financeiros. O
contrgponto a edta critica, gpresentado pelos autores, € que sstemas financeiros bem
desenvolvidos fomentam a redizacd de programas da qualidade. Como segunda
defesa, comentam, fatos ligados a expectativas de bolsa de valores, que, em uma média
empresa brasileira de capital fechado, ndo se aplica

Uma defesa a necessdade de indicadores financeiros, mesmo para empresas de
menor porte, como no caso brasleiro, onde ndo h&4 uma difusio tdo grande de
companhias de cepitd aberto, é que a mehoria operaciona do funcionamento de uma
empresa € uma importante contribuicdo, especidmente em um ambiente de incertezas
econdmicas. Independentemente da Stuacdo de planos econdmicos, a empresa deve

buscar caminhos que mantenham sua salide financeira.



Para Kaplan e Norton (1992:129), o “BSC coloca ho centro a estratégia, e ndo 0s
controles’. Ora, para indicadores financeiros, entdo o foco é o de buscar os itens da
sustentacdo financeira para os obj etivos estratégi cos estabel ecidos para a organi zaco.

Simons (2000:187) aponta que 0 primeiro passo para a implementacdo do BSC é
0 edabdecimento de variaveis de objetivos financeiros criticos, judificando que a
perspectiva financeira “€ essencid para resumir as consegiiéncias econdmicas da
implementacdo da edtratégia’. Assm, ndo SO para os autores do BSC, a utilizacéo de
indicadores financeiros é necessaria

Com a evolugdo dos sistemas de indicadores de desempenho a partir de sstemas
contébels, chega a soar edtranho imaginar um sSstema, vinculado com a geracdo de
resultados, que néo prevga o0 uso de indicadores financeiros. Torna-se naturd inferir
gue os indicadores financeros s indispensiveis a0 processo de avdiacdo de
desempenho, até porque 0 home do jogo em empresas € o lucro financeiro. Por mais que
este ndo sga 0 objetivo maior de grande parte dos negdcios, ele sempre sera ab menos
um dos objetivos, afind se trata de empresas com fins lucrativos.

Uma gestdo financeira bem redlizada deve prever ndo somente os lucros, mas
também os riscos envolvidos para sua obtencdo. Para Kaplan e Norton (1997:53), os
retornos sobre o invedimento devem sempre s equilibrados com os objetivos
relacionados a crescimento, lucratividade e fluxo de caixa

Simons (2000:187) consdera que os objetivos financeiros estabelecidos podem
estar conectados a outros tipos de indicadores de desempenho. Considera que medidas
de lucro operaciond, EVA ou outros indicadores financeiros podem ser utilizados para
compor a perspectiva financeira Para Smons, a pergunta que deve ser respondida pelo
scorecard financeiro € “como nés vemos nosos acionigas?” AsSm, em uma empresa
gue ndo sgja de capita aberto, a pergunta seria direcionada a seus socios.

Em Kaplan e Norton (1992:135), ja existia a visSo que o BSC pode ser
acompanhado de maneira sstemédtica e, até mesmo, diariamente. No texto, os autores
comparam com Ssemas da qudidade, informando que a viséo financeira pode ser
audizada peos indicadores a cada dia, assm como cartas de controle em um sSstema

de producdo. A melhoria continua se gplica também aos indicadores financeiros, para os
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guais podem ser aplicadas novas metas a cada periodo de tempo, para que as pessoas
figuem constantemente motivadas a buscar melhorias.

Kaplan e Norton (1993:141), ao definirem como implementar os objetivos
edratégicos, usando a perspectiva financeira, citam que os indicadores devem incluir
variavels importantes para 0s acionistas. A incerteza sobre o desempenho deve também
ser previga, uma vez que se faz necess&io que os indicadores financeiros contemplem
0S riscos envolvidos.

Uma andise financeira ndo garante que a edtratégia selecionada sga a melhor.
Mesmo com um plano financeiro bem tragado, se 0s demais objetivos envolvidos na
atividade empresarid néo forem bem atendidos, a &ea financera cetamente ira refletir
problemas, mas talvez sgatarde demais paratomar uma acdo corretiva.

Para Kaplan e Norton (1997:53-64), existem temas estratégicos voltados para as
idéias de crescimento, sustentacdo e colheita: crescimento e mix de receita; reducdo de
custo/melhoria da produtividade; e utilizac8o dos ativos/estratégia de investimento.

Alguns exemplos de indicadores financeiros estéo agpresentados na Figura 11,

onde ha um cruzamento com os possivel's estégios da empresa.

Temas estratégicos
Aumentoemix dereceita | Reducdo de custosaumento de Utilizag8o dos ativos
produtividade

o | Aumento dataxade vendas | Receita/funcionario Investimento (percentual de

*g por segmento vendas)

£ | Percentual dereceita P& D (percentual de vendas)
g ﬁ gerado por novos
3 |6 produtos, servicos e
=2 clientes _
S Fatiadeclientes e contas- | Custos versuscustos dos Indices de capital de giro
2 o avo concorrentes (ciclo de caixaacaixa)
B | 8 | Vendascruzadas Taxas de reducdo de custos Retorno sobre o capital
-‘g g Percentual dereceita Despesas indiretas (percentual empregado por categoria-
= % gerado por novas de vendas) chave do ativo
< A apli cz_ac;_ﬁes _ Taxas de utilizagéo dos ativos
k= Lucratividade por clientes
w® e linhas de produtos
Es: . Lucratividade por clientes | Custos unitarios (por unidade de | Retorno

T e linhas de produtos produgéo, por transagéo) Rendimento (throughput)

% Percentual de clientes ndo-

O lucrativos

Figura 11 — M edicdo dos temas financeir os estr atégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997:55).




Ndo ¢é indispensavel que a edraégia financdra sga obrigatoriamente
determinada para o longo prazo. Necess&io é que os indicadores traduzam de uma
maneira relevante os aspectos convenientes a identificacdo do atendimento da estratégia
em execucao, que pode ser até mesmo diaria

A perspectiva financeira chega a ser uma evolucdo natural do modelo contébil.
Conforme comentado, esta perspectiva deve estar presente em um BSC. Contudo,
somente esta visdo ndo € suficiente para a tomada de decisdo e acompanhamento da
execucdo da edtratégia. A perspectiva de como os clientes estdo se relacionando com a
empresa tem um peso grande em qualquer andise que objetive o acompanhamento da

edtratégia.

3.2.2 Perspectiva dos clientes

Nesta perspectiva devem ser selecionados os clientes e mercados nos quais a
empresa desgja competir. A edtratégia para os clientes da empresa deve ser traduzida em
indicadores que acompanhem a suaimplementacéo.

Cumprir a necessdade do cliente é uma atividade essencid a qualquer empresa.
O BSC, sob este aspecto deve buscar indicadores que evidenciem os resultados
(positivos ou negativos) no atendimento desta expectativa, desde que se relacionem com
a edtratégia estabel ecida pela empresa paraiir ao mercado.

Em seu primeiro artigo sobre o BSC, Kaplan e Norton (1992:121) ja colocavam
a pergunta essencia a esta perspectiva: “como os clientes nos véem?’ Esta pergunta € o
ponto de partida para a andlise por este angulo. A observacéo da execucdo da estratégia
a patir do ponto de vista do cliente € uma abordagem que tem a possibilidade de trazer
resultados, uma vez que o cliente estd quase sempre integrado as declaracbes de missdo
daempresa.

Paa Simons (2000:188), a perspectiva do cliente “identifica o cliente e
segmentos de mercado com 0s quais a empresa desgja competir.” Apds estabelecer os
segmentos de atuacdo da empresa (estratégia), os gerentes devem definir os focos de
medidas para acompanhar aled dade dos clientes destes segmentos.

Kaplan e Norton (1997:72) citam que existem medidas que S0 essenciais a esta

perspectiva. Estas podem ser observadas na Figura 12.
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Indicador Significado

Participacéo de | Reflete a proporcéo de negdcios num determinado mercado (em

mercado termos de clientes, vaores gastos ou volume unitério vendido).

Captacdo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensdade com que uma
clientes unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou hegdcios.
Retencdo de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensdade com que
clientes uma unidede de negocios retém ou mantém  relacionamentos

continuos com seus clientes.

Satisfacdo dos | Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios

clientes epecificos de desempenho dentro de uma proposta de valor.
Lucratividade | Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas
dos clientes as despesas especificas necessrias para sustentar esses clientes.

Figura 12 — A perspectiva do cliente— medidas essenciais
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997:72).

A sdecdo de clientes e mercados por vezes é questionada, uma vez que nem
todos os clientes sBo bons. Esta visdo ndo € compartilhada por Kaplan e Norton
(1997:68), que afirmam que a abordagem nesta linha “corre o risco de ndo atender a
ninguém.”

Para Porter (1989:121-122), a empresa deve estabelecer um “valor para o
comprador ou diferenciacéo”. Ao estabelecer este vaor, a empresa, com sua cadeia de
vador, pode crid-lo através da reducdo do custo do comprador ou €evando seu
desempenho.

Por outro lado Ghemawat (2000:66) aponta a idéla de que “a posicéo
competitiva precisa levar em conta custo relativo e diferenciagdo e reconhece a tensio
entre ambos” Com esta visdo, as forcas estabelecidas por Porter ndo seriam
mutuamente excludentes. Uma empresa pode ter ambas as abordagens como estratégia
de negécio.

A reducdo do custo estabelece um caminho que pode ser dingido peo
concorrente, em funcdo de gustes em seus custos. A abordagem de aumento da
diferenciacGo € um encaminhamento que pode estabdecer um diferencid red, desde
gue sgareconhecido como um valor por parte do cliente.

A respeito do poscionamento da empresa com relacdo aos seus diferencials,
Kotler (1999:78) se posiciona defendendo a idéia de desenvolver uma proposta de vaor

para 0 produto, classficando a diferenciacd em posicionamentos, que devem ser



ecolhidos como um “Unico beneficio principd”. Opina que 0s poscionamentos
possiveis 50 a mehor qudidade, o mehor desempenho, a maor configbilidede, a
maior durabilidade, a maior seguranca, a maior velocidade, 0 melhor vaor peo preco
pago, 0 menor preco, 0 maior prestigio, 0 melhor estilo ou projeto, a maior facilidade de
USO OU amaior conveniéncia

O BSC pode, por exemplo, encaminhar-se aravés da visdo de Porter, Ghemawat
ou Kotler, para mensurar a consecucdo dos objetivos estratégicos determinados. A
busca de indicadores de desempenho que cumpram este papel em qualquer das visdes €
0 passo seguinte apos a 0pcao estratégica estabelecida

Kaplan e Norton (1997:77) ampliam também suas visies para a idéa da
proposicao de vaor, a exemplo dos outros autores citados. Classificam a proposicéo de
vaor como sendo atributos dos produtos/servicos, relacionamento com os clientes e, por

ultimo, imagem e reputacdo, conforme pode ser observado na Figura 13.

| Valor | = | Atributos do produto/servigo | + | Imagem | + | Relacionamento

| Funcionalidade | | Qualidade | | Preco | |Tempo |

Figura 13 — Proposta de valor para produtos/servigos
Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997:79).

Atributos de produtos e servicos se relacionam com prego, funciondidade e
quaidade. Estes trés aspectos posicionardo o0 produto com relacdo ao seu publico avo,
configurando parte do vaor percebido pelo cliente.

O sentido de imagem € relacionado com a reputacdo do produto ou Servigo,
indicando como o consumidor percebe amesma

A respeito do relacionamento com os clientes, esta dimenséo refere-se a entrega
do produto ou execugcdo do servigo. Incluemrse aqui percepcbes complementares ao
valor, como tempo de execugdo de um servigo ou conforto para realizagcéo da compra.

Nesta linha de proposicéo de vaor, Kaplan e Norton (1997:79) recomendam que
as medidas estgjam ligadas a medidas edtratégicas e medidas dos clientes. As medidas
edratégicas direcionam para os indices de fahas e o tempo de processamento de

solicitagbes. Com relacdo as medidas essenciais dos clientes, agpontam como sendo a
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pequisa de opinido sobre o “cliente muito satisfeito”, participacdo de mercado,

captacao de novos clientes e retencdo de clientes.

3.2.3 Perspectiva dos processos internos da empresa

Nesta perspectiva sdo estabelecidos o0s objetivos e medidas que s8o0 mais criticos
para as perspectivas anteriormente citedas, financeira e do cliente. Kaplan e Norton
(1997:101) estabelecem que “cada empresa usa um conjunto especifico de processos a
fim de criar vaor para os clientes e produzir resultados financeiros.” Acrescentam que o
modelo inclui trés processos: inovacdo, operacies e servigo pos-venda

A abordagem estabelecida na inovacdo, conforme Deza (1995:113), a partir da
visdo de Schumpeter, constrOi a visio da inovagd como marco caracterizador do
capitdismo. Assm, para uma empresa condruir vaor, crescer e acumular mais capitd,
precisara necessariamente do desenvolvimento interno de inovagOes.

A inovagdo, aravés de invengBes ou desenvolvimento de novos processos,
redizados pelas empresas, permitira 0 ganho de diferenciais, caso hga interesse por
pate do mercado consumidor. Atitudes inovadoras proporcionardo a possbilidade de
criacdo de monopdlios, para eventuamente fornecer, peo menos por agum tempo,
ganhos substanciais em funcdo da inovacdo estabelecida

Vida a partir do aspecto econdmico, a funcdo inovadora ganha um aspecto vita
para seu estabelecimento nas empresas, pois esta funcdo é que permitird 0 crescimento
da empresa, a0 desenvolver mudangas que em médio prazo afetarda 0 relacionamento
com o diente e em longo prazo trard maiores resultados financeiros. E necesséio,
contudo, que estes diferenciais inovadores tragam beneficios, pois nem toda a inovagéo
implica obrigatoriamente na construcéo de resultados.

Mintzberg e Quinn (2001:299) registram que, “em virtude de a organizagéo
inovadora precisar reagir continuamente a um ambiente complexo e imprevisivd, ea
ndo pode depender de uma edratégia deiberada” Com esa visdo, 0s autores
gprofundam a idéia de que o processo inovador pode surgir em diferentes partes da
organizacdo e ndo necessariamente surgira a partir do plang amento estratégico.

Grove (1997:101), ex-presdente da Intd, uma empresa de dta tecnologia,

caracterizada por uma grande necessdade de congtantes inovagOes, define como uma
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das fontes de reconhecimento de mudancgas estratégicas a necessidade de “Cassandras’
esdarem espalhadas pela empresa. Em sua opinido as noticias e fontes de informagtes
inovadoras ou de impacto na organizacd devem fluir aé a dta adminisracédo. O
paraledlo estabelecido com “Cassandra’ remete a sacerdotisa que previu a queda de
Troia

A visio de Grove € amparada por Mintzberg e Quinn (2001:301), quando
estabelecem que uma edratégia pode surgir espontaneamente na empresa, a partir de
qualquer unidade ou pessoa.

Fontes informais de mudanca ndo sdo Obvias para serem mapeadas por um BSC,
apesr de serem relevantes nos gustes da edtratégia Caso uma estratégia sga
estabelecida a partir de uma decisdo oriunda de uma mudanca determinada a partir de
objetivos detectados por uma “Cassandra’, entdo o BSC deve ser adequado para passar
a conter indicadores que contemplem as novas necess dades estabel ecidas.

O processo de operacdo, estabelecido como 0 segundo passo ha cadeia de vaor
interna da perspectiva em estudo, segundo Kaplan e Norton (1997:110), “representa a
onda curta de criagdo de valor nas empresas” E onde € feita a preparacio do que o
cliente necessita. Caso sga um produto, este sera fabricado e entregue. Caso sgja um
Servico, este sera preparado e executado.

Operaces, nas empresas, tendem a se repetir. A cada dia existe um novo ciclo
de operacles, 0 que posshilita a aplicacdo congtante de técnicas adminidrativas. Os
processos operacionals estéo bastante bem amparados por sstemas estruturados, como o
ssema da qudidade, com suas normas ligadas a gestéo da qualidade, como a série 1SO
9001 (ABNT, 2000), jadiscutida.

As medidas operacionais vém sendo comentadas seguidamente ao longo dos
ultimos anos, opinam Kaplan e Norton (1997:111), por isso indicadores de desempenho
podem ser mais facilmente estabelecidos, mas é importante que sga levado em conta a
necessdade constante de serem edtabelecidos desafios para que a edratégia sga
alcancada

Smons (2000:197) conddera que existem diferencas fundamentais entre as
avdiaghes de desempenho tradicionals e as avaiagdes utilizando o BSC. As medidas
tradicionais buscam monitorar e mehorar 0 modelo exigente, enquato que a



monitoracéo aravés do BSC “identifica 0 novo processo que a organizacdo tem que
obter exceléncia, para acancar os objetivos de seu consumidor e, consequentemente,
financairos”

O terceiro e Ultimo estégio da cadeia de vaor interna é 0 servico pos-venda, que
inclui todo o relacionamento feito com o cliente gpds a entrega do produto ou servigo. O
conjunto de servicos pés-venda € que determinard se 0 cliente se torna uma receita
financeira que se repetirg, em funcdo de sua satisfacéo, ou néo.

O savico de pbésvenda normamente pode ser responsavel pela &ea de
cobranca, verificacdo da satisfacdo do cliente. Agpectos vinculados com a logistica
reversa, que envolva, por exemplo, o descarte de produtos quimicos ou agum outro que
gere impacto ambiental também pode ser importante.

As trés perspectivas evidenciadas requerem uma quarta para dar sustentacdo ao
conjunto, pois com a evolugéo das organizagbes 0 demento humano tem se tornado o
mas importante do dSdema-empresa, trazendo consgo a hecessidade que os
indicadores gbranjam também uma forma de monitorar o gorendizado e o crescimento
organizaciond.

3.2.4 Aprendizado e crescimento

Esa perspectiva do BSC diz respeito a implementacdo de medidas que
direcionem o funcionamento da infraestrutura da empresa. Para Kaplan e Norton
(1997:132), o enfoque em empresas tem direcionamento para “capacidades dos
funcionérios; capacidades dos sstemas de informacdo; e a motivacdo, empowerment e
dinhamento.” Por outro lado, Simons (2000:198) classfica o direcionamento para
“pessoas, Sstemeas e procedimentos organizacionas.”

O aspecto de cepacidade do funciondrio, conforme Kaplan e Norton, ou
pessoas, conforme Simons, edta ligado diretamente a cada individuo da organizacéo.
Com a congtante evolucdo das organizeches, as empresas tém evoluido de uma
condicdo onde 0Os Oper&ios eram pouco exigidos nos seus aspectos intelectuals, para
uma condicdo onde existe a necessdade, maior a cada dia, de pessoas gerirem
informagdes. As organizagbes estdo transformando-se em empresas envoltas no negécio

da informacdo. Manipular informagdes exige dos membros das empresas um nivel bom



de conhecimento. Complementarmente fazse necessario que o trabalho em grupo sga
bem redlizado, uma vez que grandes corporactes se estendem por diversas regifes e em
diferentes paises.

Visdes, como a “Quinta Disciplina’, onde a idéa de organizacbes que
gorendem, a partir de seus “individuos que aprendem” (Senge, 2000:167), tem
permitido que as empresas implementem mudancas que Sfo feitas através do chamado
conhecimento organizeciona. Edtas idéas devem ser desenvolvidas ao nivel edtratégico
e monitoradas através desta perspectiva do BSC.

Os funcionarios das empresas precisam ter as técnicas e estar motivados a
redizar as suas tarefas. De outra forma, o trabaho poderd ndo vir a ser executado a
contento. Para ta, Kaplan e Norton (1997:134) elegem trés grupos de medidas
essencials para este agpecto: satisfacao, retencao e produtividade dos funcionarios.

A satisfacdo dos funcionérios € considerada um vetor para as demais medidas e
edta € motivada a partir dos vetores de competéncia do quadro de funcion&rios, infra

estrutura tecnoldgica e clima para a agdo, conforme a Figura 14.

Resultados

Retencédo dos Produtividade dos
funcionarios funcionarios

Satisfagédo dos
funcionarios

7%

Vetores

Competéncias do
quadro de
funcionérios

Infra-estrutura

L Clima para a acao
tecnolégica

Figura 14 — Indicador es essenciais par a a per spectiva de aprendizado e

crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997:135).



Outro aspecto € que sga acompanhada a reciclagem dos funcionérios, de
manera a dexalos audizados com rdagdo as aividades desempenhadas. A
determinacd0 de eventuais necessdades de reciclagem surge a partir da identificacdo
das competéncias dos funciona&rios, da infra-estrutura tecnologica e da exigténcia de
clima para a acdo. Apos estes indicadores, a reciclagem podera ser redlizada de maneira
edratégica (quando uma parcela sgnificativa da forca de trabaho precisa de um novo
conhecimento edtratégico), mecica (quando a necessdade € de novas habilidades) ou a
samples atualizacdo de competéncias.

Uma abordagem complementar a este perfil é ter toda a getd das pessoas
através do BSC. Edta visdo é defendida por Becker, Husdid e Ulrich (2001), através do
livro “The HR scorecard: linking people, strategy, and performance’, traduzido para o
portugués como “Gestdo estratégica de pessoas com 0 ‘scorecard': interligando pessoas,
edraégia e peformance’. O enfoque deste texto € que o RH tem uma grande
importdncia na conducdo da edratégia Tanta importancia, que toda uma Vvisfo
edtratégica é construida a partir da visdo das pessoas pertencentes a organizagao.

O enfoque defendido pelos autores € que a perspectiva de aprendizado e
crescimento sgja a base para a construcdo das demais perspectivas, até se chegar aos
objetivos financeiros dmejados para 0 negocio, conectando 0 RH com a criagdo de
vaor, quando, por exemplo, 0 desempenho da relacdo de faturamento por empregado
sgaincrementado.

Para Becker, Husdid e Ulrich (2001:58), este dinhamento se da através de um
foco edtratégico nos empregados, a partir de uma estrutura de gestéo do conhecimento,
paa a empresa ter como destino find um bom desempenho. O que pode ser

demonstrado na Figura 15.



indice de sistema
de trabalho de alto
desempenho
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Foco estratégico
dos empregados
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Sistema de gestédo
do conhecimento

Alinhamento
estratégico de RH

Sistema equilibrado
de mensuracdo do |—b
desempenho

Implerpgntagao da Desempenho da
estratégia empresa

Figura 15— Sistema de RH e implementacdo da estratégia
Fonte: Becker, Huselid e Ulrich (2001:58).

A idéa apresentada € que a solucdo de mensuracdo do desempenho escolhida
propicie 0 desenvolvimento de um sstema de “mensuragédo do desempenho de classe
mundia.” Para os autores, os produtos da &ea de RH devem ser monitorados e
dinhados a edratégia organizaciond, e ndo mas de maneira desdinhada, epecidmente
no aspecto informacional, que pode estar vinculado aos sistemas de informacao.

Atudmente as empresas tém uma grande necessdade de informagles, de

diversos tipos e com diferentes caracteristicas, conforme a Figura 16.

Caracteristicas <;:| « Relevancia
necessarias « Economicidade Informagéo
1T = « Contexto decisorio <: contépilptil ®
Caracteristicas <;:| « Preferéncias do decisdes
de adaptacéo USUArio

Figura 16 — Caracteristicas da infor macéo
Fonte: Beuren (2000:30).

Beuren (2000:28) explicita que “os gestores necesstam de informagbes que
esdtga em consonancia com seus modelos decisdrios” Edtas informagdes sfo tratadas e
disseminadas pda empresa a patir de seus sstemas de informacbes. Apenas com
sstemas de informagbes bem edtruturados as empresas poderdo executar uma gestéo
com maior probabilidade de boas tomadas de decisdes.
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O terceiro e Ultimo aspecto € a motivacdo, empowerment e dinhamento (Kaplan
e Norton, 1997:142) ou “procedimentos organizacionais’ para Simons (2000:198).
Como ja comentado, o conhecimento técnico sozinho ndo é suficiente para a conducéo e
execucdo das atividades necessérias a0 desenvolvimento da empresa. E necessaio que
as pesoas tenham motivacéo para fazé-lo. Este é o0 terceiro vetor dos objetivos de
aprendizado e crescimento.

Esta perspectiva é base de sustentacéo de toda a organizacdo. As pessoas G0
esta base. Pessoas bem treinadas, motivadas e com informagBes disponivels tem todas
as possibilidades de dar partida a todo o processo de crescimento da empresa, aravées

das outras trés perspectivas do BSC.

3.3 0 FORMATO DE IMPLEMENTACAO DO BSC

Até aqui foi edabelecido o0 que sfo e paa que servem indicadores de
desempenho, bem como a forma com que o BSC implementa estes indicadores. A
pergunta que deve ser respondida a partir de agora € a maneira pela qua os indicadores
passam a sar determinados com o BSC. Quais séo e como conectar indicadores a
edratégia da empresa?

Beuren (2000:64) considera que o “gerenciamento da informacdo € auamente,
tanto do ponto de vista académico como de suas aplicacbes no mundo dos negdcios, um
assunto da maior relevancia” Em sua viso, sob 0 aspecto econémico, a fungdo da
informacdo é um dos responsaveis pelo sucesso de organizagBes. Fazer a informacdo
edratégica fluir até os niveis operacionais é o papd do BSC. Conectar a informacdo da
decisio edtratégica através dos pontos de vista estabelecidos com 0 BSC permitira uma
forma efetiva de conduzir a gestéo do negocio.

Uma preocupacdo necessaria, conforme Kaplan e Norton (1997:171), é que,
mesmo com boas formas de mensurar as necessidades de cada perspectiva, as medidas
estabelecidas precisam estar conectadas as outras perspectivas, para que sga possivel
estabelecer um direcionamento edtratégico, sem sobrecarregar um ponto de vista Um
exemplo disso é quando se tem uma dta demanda por entrega em um prazo pequeno,

como quando se usa 0 just-in-time e os responsdveis pela entrega formam dtos



estoques para atender a esta necessidade que pode estar estabelecida em uma medida de
desempenho.

Os indicadores de cada perspectiva podem ser diversos. O que determinara os
mais adequados € a necessdade do negdcio. Asim, desenvolve-se o formato da
mensuracdo do desempenho, através dos indicadores balanceados.

Kaplan e Norton (1997:314-324) sugerem um formao de implementagdo do
BSC. A implementacdo, para seus mentores, pode ser redlizada através de dez tarefas, a

Seguir descritas.
3.3.1 Sdle¢do da unidade organizaciona adequada

Levando-se em conta uma grande organizacdo, como multinecionals, 0s autores
indicam que o trabaho com o BSC deve ser redizado a partir de unidades de negécio,
iniciando o traba ho nos nivels mais baixos da estrutura.

Por outro lado, utilizar o BSC em nivels como departamentos, pode ter um
alcance demasiadamente restrito, em funcéo dos resultados que podem vir a ser obtidos
ampliando-se a visdo de uso da ferramenta “A questdo a s respondida € s uma
unidade estabelecida possui uma edratégia a s desenvolvida para redizar a sua
missdo.” (Kaplan e Norton, 1997:315). Neste caso a unidade € uma candidata adequada
ao BSC.

3.3.2 Identificar as relages entre a unidade de negdcio e a corporagdo

Redizada a definicéo e sdecdo da unidade, o responsavel pelo desenvolvimento
do BSC deve redizar entrevitas com 0s principais executivos para conhecer 0s
objetivos financeiros, 0s tema corporativos e as relagdes com outras unidades.

Eda tarefa € de muita importancia em grandes corporacdes, em razédo de se
estabdlecer as interdependéncias da unidade de negocio com o resto da corporacéo,
evitando-se que sgam criados objetivos que gudem a unidade, mas prgudiquem o
resultado de outra unidade de negdcio ou da corporacao.

3.3.3 Redlizar aprimera s&rie de entrevistas
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Edsa tarefa é redizada aravés de um materid basico a respeito do BSC,
agregando a ele documentos internos a respeito da visdo, missio e a edratégia da
empresa e da unidade de negécios. Usudmente € fornecido a um grupo de seis a doze
executivos.

ApOGs os executivos terem feito um estudo a respeito do materid, o responsavel
pelo desenvolvimento do BSC rediza entrevistas com a duragdo agproximada de 90
minutos cada

As entrevistas podem ser conduzidas com o auxilio de formul&ios pré-definidos
e de uma equipe com até trés pessoas. Dentre os objetivos da entrevista, estdo inclusos a
comunicagdo do conceito do BSC aos entrevistados, obtencéo de informagtes sobre as
edratégias da unidade, traducdo das edtratégias em medidas de desempenho e
identificacBo de possiveis conflitos internos com relacdo aos diferentes pontos de vida

ligados aos obyjetivos corporativos e da unidade.

3.3.4 Sessdo de sintese

ApoGs a redlizacdo das entrevistas, a equipe do projeto se reline para “discutir as
respostas obtidas nas entrevistas, destacar questdes importantes e preparar uma relacéo
preiminar de objetivos e medidas que servirdo de base para a primeira reunido com a
equipe daata administragdo” (Kaplan e Norton, 1997:317).

Ao fina desta sessfo, ja deve ser estabelecida uma lista dos objetivos das quatro
perspectivas. A equipe procurara identificar se os objetivos das quatro perspectivas
est8o integrados em relagbes de causa e efeito. O resultado desta tarefa sera utilizado no
wor kshop que se segue.

3.3.5 Workshop executivo: primeira etapa

Identificados os objetivos estratégicos, reaiza-se um workshop executivo, com a
partticipacdo da dta administracdo. O resultado esperado € um consenso entre 0s
participantes sobre os djetivos, indicadores, acOes e relagbes entre informacoes e
0 plangamento estratégico definido.
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A obtencdo dos resultados deve ser feita em cada perspectiva, de forma
sequencia, comegando pela que representa o efeito principal do foco da organizacZo e,
depois, numa relacéo de causa e efeito, as demais perspectivas que ddo sustentacdo a
primeira

Apbs a apresentacdo dessas perspectivas, busca-se priorizar 0s principas
objetivos e medidas em trés a quatro objetivos por perspectiva Passada esta etapa,

inida- se a escolha e elaboracdo dos indicadores.

3.3.6 Reunifes dos subgrupos

Kaplan e Norton (1997:319) explicitan que nesta etapa devem ser formados
aguns subgrupos que terdo quatro objetivos. refinar as descricbes dos objetivos
edtratégicos definidos no workshop executivo; identificar o indicador ou indicadores
que mehor se reacionam com os objetivos a serem atingidos, para cada indicador,
identificar as fontes de informagbes para a estruturacdo do plano; e identificar as
relagbes de causa e efeito mutuamente entre cada perspectiva e seus indicadores.

O principa objetivo dessa etgpa é a identificacdo de indicadores que melhor
comuniquem o dSgnificado da estratégia Das perspectivas que compdem o moddo
basco, a das financas, dos clientes e de aprendizado e crescimento, possuem
indicadores genéricos, que podem s utilizados por qualquer tipo de organizacéo,
porém, na opinido de Kaplan e Norton (1997:320), sdo essenciais. Esses indicadores
essencials sao:

a) Perspectiva financeira: retorno sobre o investimento e vaor econdmico
agregado; lucratividade;, aumento / mix de receita; e produtividade da reducdo de
custos.

b) Perspectiva dos clientes participacdo de mercado; aguisicdo de clientes;
retencao de clientes; lucratividade dos clientes; satisfacéo dos clientes.

c) Pespectiva do agorendizado e crescimento: satisfacdo dos funcionarios,
retencdo dos funciondrios; lucratividade por funcionario.

Kaplan e Norton (1997:321) ressdtam que, ao find do trabaho, cada subgrupo
deve ter: uma liga de objetivos para cada perspectiva; os indicadores correspondentes



71

para cada objetivo; a identificacd de como esses indicadores serdo quantificados, e
umailustragéo da relacéo de causa e efeito entre esses indicadores e perspectiva

3.3.7 Desenvolver o plano de implementacéo

O plano de implementacdo € redizado, em gera, por uma equipe contendo o
lider de cada subgrupo. Neste momento sdo sugeridas as metas de superacéo e de
desenvolvimento do BSC. Os dados disponiveis nos sstemas de informacdo ou o
desenvolvimento de rotinas de coleta de dados s analisados neste momento.

Ao find dedta taefa, deve edar previso um formato de coleta e de
demongtracdo das informagbes sSintetizadas no BSC para que todos da organizacdo
tenham acesso aos indicadores de desempenho sdecionados para conduzir a

operacionalizacdo da estratégia através do uso do scorecard.

3.3.8 Workshop executivo: segunda etapa

Com os resultados da tarefa anterior, € possive iniciar o segundo workshop
executivo, que terd como principad objetivo consolidar todas as informagbes para a
implementacéo do plano estratégico.

Este é 0 momento em que sdo gpresentados todos os objetivos, indicadores e
vetores de desempenho por perspectiva, permitindo, dessa forma, um debate a respeito
da possibilidade da realizagdo da visdo estratégica e das estratégias estabel ecidas.

Kaplan e Norton (1997:321) indicam que a apresentacdo dessas informagles
deverd ser feita pelos executivos que compdem cada subgrupo, para que se estabeleca
comprometimento com a proposta a ser aprovada.

3.3.9 Workshop executivo: terceira etapa

Na terceira etapa do workshop temse o objetivo de chegar a definicdo find das
metas e indicadores determinados nos dois outros workshops, bem como vdidar as
metas da equipe de implementacio.

Ao find, a eguipe devera obter um acordo a respeito de como redizar a

implementacdo, que para Kaplan e Norton (1997:322) deve incluir a comunicagdo do
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BSC aos funcionarios, integracdo com a filosofia gerencid e o desenvolvimento de um

sstema de informagdes que o sustente.

3.3.10 Findizar o plano de implementacdo

A Ultima etgpa condste do plano de implementagdo. Para que o BSC possa
trazer beneficios para a empresa, deve ser integrado ao sSstema de geréncia. Kaplan e
Norton (1997:322) sugerem que um prazo tipico de introducdo da ferramenta é de 16

semanas e seu acompanhamento deve ser redlizado a cada 60 dias.

Até aqui foi redlizado o estabelecimento de um gparato tedrico para a construcéo
de indicadores de desempenho e definicdo do BSC. A partir de ajora se faz necessirio
observar 0 BSC como uma ferramenta que se integra a gestdo da empresa, dicercando

um sistema de avaliacdo de desempenho.
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4 CONFIGURACAO DE UM SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
FUNDAMENTADO NO BSC PARA UMA INDUSTRIA DE CONFECC}()ES
DE PORTE MEDIO

“ Infelizmente, organizacdes de grande porte
muitas vezes se tornam tdo complexas que uma

parte desfaz o que a outra esta fazendo.”
Jack Trout e Steve Rivkin

Kaplan e Norton (2000b:17) observam que o0 scorecard capacita as
“organizagdes em sucedidas a congtruir um novo tipo de sstema gerencia — concebido
para gerenciar a  edratégia” Neste sentido, 0 novo tipo de Sstema gerencid,
estabelecido com 0 BSC, pode passar a ser 0 fundamento de um sistema de gestéo.

Com o BSC, a edratégia torna-se parte integrante da agenda organizeciona. A
empresa passa a estabelecé-lo como parte de sua estrutura de comunicagéo interna. As
diversas &eas da organizacdo passam a ter um cand claro que define como executar
acOes que estejam voltadas para a estratégia do negaécio.

O foco das acles na empresa passa a ser concentrado. Através da motivacdo das
pessoas, eas podem direcionar as atitudes de seu cotidiano com a intensdade necessaria
para 0 cumprimento dos objetivos que estéo claramente definidos no BSC.

A organizacdo, que € mobilizada pelas pessoas, passa a direcionar sua agdo de
uma maneira edtratégica. 10 € possivel porque o BSC fornece “a légica e a arquitetura
para a formacdo de novos elos organizacionais entre as unidades de negécio, 0s servigos
compartilhados e os diferentes empregados’ (Kaplan e Norton, 2000b:18).

Assim, com o0 BSC, a organizagdo passa a edar centrada em sua edratégia
estabelecida. Para tal, Kaplan e Norton (2000b:19) apontam que existem principios das
organizagOes voltadas para a edtratégia, que sdo a mobilizacdo para a mudanca por meio
da lideranca executiva; conversio da estratégia em processo continuo; transformacéo da
edratégia em tarefa de todos, dinhamento da organizacdo a edtratégia; e a traducdo da
edtratégia em termos operacionals.

A mobilizacdo para a mudanca por meio da lideranca executiva é redizada como
um principio. Este processo é desenvolvido com a mobilizacdo das pessoas, araves de

Jprocessos como a governanca ou 0 sistema gerencia baseado na estratégia do negocio.
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A conversdo da edtratégia em um processo continuo € feita através da conexdo
do orcamento com a edtratégia, através dos sstemas de informacdo e andise, bem como
pel o aprendizado estratégico.

Pela trandformacéo da edtratégia em tarefa de todos € obtida a consciéncia
edratégica, 0s scorecards pesoas, bem como uma remuneracd mais equilibrada,
conforme apontado por Becker, Husdid e Ulrich (2001:81), que vinculam a gestdo das
pessoas araves do desenvolvimento de scorecards para 0S recursos humanos da
organizacdo, determinando indicadores de desempenho ligados aos custos de acidentes
ou indices de absenteismo.

O dinhamento da organizacdo a edratégia pode ser obtido aravés do
edabelecimento de sinergia entre as diversas &eas, de td maneira que a acdo das
unidades de negdcio ndo se torne concorrente. Assim, com 0 BSC, a gestdo do negdcio
€ smplificada no aspecto de competicBes internas, uma vez que a determinacdo do
comportamento dos membros da empresa, esta presente.

Por dltimo, a traducdo da estratégia em termos operacionas € redizada através
dos balanced scorecards e de mapas edtratégicos. Os mapas estratégicos, definidos em
Kaplan e Norton (2000), procuram demonstrar em uma forma gréfica o processo de
execucdo da edratégia empresaria, buscando uma compreensdo mais rgpida por parte
das pessoas envolvidas com o processo estratégico.

O conjunto de atividades estabelecidas, para mudar a forma de gerenciar a
organizacdo, edabdece um caminho para a determinacd de uma forma diferente de
gerir a empresa. Com iss0 € estabelecido um novo formato do sstema de gestéo, a partir

da concretizacdo do BSC.

4.1 SISTEMA DE GESTAO

Gestdo implica em um ato de direcdo voltada para administracdo de pessoas e
recursos para que sgam dingidos os objetivos organizacionals. Ao gerir, O
adminigtrador deve direcionar a edtratégia do negocio em que estga inserido. O sisema
de gestéo de uma empresa € o subsistema, do Sstema empresa, em que s2o redizadas as

tarefas adminigrativas e de controle.
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O sdema de gestdo, através de seus mecanismos, deve procurar garantir o
desempenho das aividades da empresa, de td forma que atinjam os objetivos
edtratégicos estabelecidos. Para Mintzberg e Quinn (2001:20), a edtratégia é “o padréo
ou plano que integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de agBes de uma
organizacdo em um todo coerente.”

A Figura 17 ilugtra a idéia do objetivo de um sstema de gestéo, mostrando-o

como um suporte a acdo da administracéo.

Finalidades
Empresariais

Tarefa
empresarial

A

Administragdo | —p» Resultados

Sistema de
Gestéo

Figura 17 — Objetivo do sistema de gestao
Fonte: Arantes (1998:87).

E possivel observar que o sistema de gestdo suporta diretamente a execugio da
tarefa empresaria, permitindo com isso que os resultados da empresa sggam atingidos.

Para Beuren (2000:37), 0 “modelo de gestdo € uma representacdo tedrica do
processo de administrar uma organizacao, a fim de garantir a consecucéo da misséo para
a qua foi concebida” Asim, a missio da empresa € administrada através da gestéo.
Com esta vinculagdo, o modelo de gestdo pode ser redizado aravés de uma ferramenta
como o0 BSC, que busca transformar e acompanhar a execucao da estratégia.

O gsema de gestéo, complementa Beuren (2000:38), “visa garantir que as
decisdes dos gestores contribuam para otimizar 0 desempenho da organizacd.” O
processo de gestdo, neste sentido, € composto pelo plangamento estratégico,
plangiamento operaciona, execucdo e controle.
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Sem o BSC, o processo de controle gerencia € redizado, usudmente, através de
referenciais centrados no controle financeiro, aravés do orcamento, que tem uma visio
de curto prazo e € orientado para as limitagOes, conforme pode ser observado na Figura

18. O centro datarefa gerencia € o orcamento.

Estratégia e
Visao

Incentivos Revisao e
. Orcamento . ~
pessoais reorientacdo

Planejamento e
alocacgao de
capital

Figura 18 — Sistema de controle gerencial
Fonte: Kaplan e Norton (2000b:36).

Nota-se que o or¢camento € o centro do processo de gestéo da empresa. Com esta
linha de pensamento, o referencid principd € financero. A patir deste formato, os
incentivos pessoals € a execucdo da visdo edtardo sempre contidos nas decistes
financeras previgas, de tad forma que quaquer mudanca de visio ou edratégia
implicard na revisio do orcamento, pois, com esta visdo, a partir do recurso financeiro €
gue se executa a estratégia da empresa.

Para edte trabaho, a idéa é que 0 ssema de gerenciad da empresa edga
centrado no BSC. Assm, o referencid para a empresa passa a ser 0 BSC, vinculando,
com isso, a execucdo da sua etratégia. O orcamento passa, desta forma, a conviver com

0 BSC e continua a ser uma ferramenta da gestéo, mas ndo a unica.

4.2 O BSC COMO REFERENCIAL DO SISTEMA DE GESTAO DA EMPRESA



O uso do BSC para a gestéo permite que o Sstema gerencia sgja convertido em
um sistema projetado em torno da visdo estratégica de longo prazo e ndo mais com o
foco em curto prazo, como na visdo centrada no orcamento. Esta nova forma pode ser
observada na Figura 19.

Traducéo da

Viséo
Comunicacéo e Balanced Feedback e
conexao Scorecard Aprendizado

Planejamento
de Negocio

Figura 19 — Sistema gerencial estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2000b:36).

A visdo sobre como deve s redizada a gestdo de uma empresa é varidvd,
conforme diferentes aspectos, como tamanho, cultura e faturamento. Com relagdo ao
porte da empresa, em gerd € adotada a classificagdo como micro, pequeno, médio ou
grande porte.

Para éfetivar a classficacdo, diferentes abordagens sfo utilizadas. Por exemplo,
uma abordagem adotada pelo SEBRAE — Servico Brasleiro de Apoio a Pequena e
Media Empresa (Sebrae, 2002) € 0 que esta gpresentado na Figura 20, que utiliza o

nimero de empregados, conforme a area de atuacao.

Porte Empregados — industria | Empregados — comércio
Microempresa Até 19 Até09
Pequenaempresa (20a99 10a49

M édia empresa 100 a 499 50a99
Grandeempresa | Acimade 499 Mais de 99

Figura 20 — Classificacéo do porte das empresas pelo SEBRAE
Fonte: Adaptagdo do autor, apartir dos dados de SEBRAE (2002).
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Outra abordagem € utilizada pdo Minigéio do Trabaho e Emprego, do
Governo Federa. No manua para elaboracdo do relatdrio da RAIS, rdatério que as
empresas devem anudmente encaminhar informagdbes socias de seus empregados, esta
classficacdo € redizada de manera diferente. A classficacdo é redizada através do
faturamento da empresa, conforme demonstrado na Figura 21.

Porte Receita bruta anual

Microempresa |AtéR$244.000
Pequeno porte Acimade R$ 244.000 e até R$ 1.200.000
Média ou grande Acimade R$ 1.200.000

Figura 21 — Classificagéo do porte da empresa conforme o MTE/SPPE/DES
Fonte: Adaptacdo do autor, a partir dos dados da RAIS (Ministério, 2001:21).

Egte trabadho supde que uma indistria média, com mais de R$ 1.200.000 de
faturamento anud e, por outro lado, com mais de 100 funcionarios, ja tem uma estrutura
interna aproximada da fase de maturidade, conforme observado no Capitulo 3.

O Sdgema de Gestdo desenvolvido para este perfil de empresa pode buscar
formas de controlar 0 negdcio e, em funcdo do maior afastamento de seu empreendedor
(ou gestor) da execucdo das aividades, é desgavel que sgam estabelecidos parametros
para que a edratégia selecionada se torne resultado das acles, razdo pela qual o BSC
passa a ser empregado.

Como observado no Capitulo 3, 0 BSC possui quatro perspectivas de observacdo
da execucdo da edratégia Um sistema de gestdo baseado no BSC pode utilizar estas

perspectivas pararedizar o controle das atividades estratégicas essenciais ao hegocio.

4.3 ASPERSPECTIVAS DO BSC E SEUS INDICADORES

As perspectivas do BSC estabelecerdo 0s parametros necessarios ao processo de
gestédo da empresa. Para Beuren (2000:37), a gestéo interage com o0 sstema fisico-
operaciond, aravés do sstema organizeciond, ssema de informactes e ssema socid.
O BSC eda vinculado a0 sisema de informagBes, gerando influéncia nos outros dois

dstemas.
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Estabelecidas as definiches e bases para a compreensdo como um Sstema de
gestéo pode ser alicercado no balanced scorecard, a partir deste ponto, serd selecionada
a configuracd de um conjunto de indicadores de desempenho, compondo um quadro e
mapa que traduzirdo a estratégia de uma industria de confecges de porte médio.

Kaplan e Norton (2000b:392) mencionam que uma fregliente pergunta feita € a
repeito de qua € a composicdo adequada para um conjunto de indicadores de
desempenho, de td forma que componha ao find um bom mix entre as quatro
perspectivas do scorecard. Como resposta, 0s autores indicam que, em ged, a
perspectiva financeira deve apresentar cinco indicadores (22%), a perspectiva do cliente
também com cinco indicadores (22%), a perspectiva interna com 8 indicadores (34%) e
a perspectiva de aprendizado e crescimento também com cinco indicadores (22%).

A relacdo da quantidade de indicadores, para cada uma das perspectivas do BSC,
€ indicada por Kaplan e Norton (2000b:392) com 0 gpoio de uma pesquisa redizada em
22 organizacOes que o adotaram. Apontam, por exemplo, que “a maior participacéo da
perspectiva interna reflete a importancia da énfase nos vetores de resultados financeiros
para o0s clientes” Quando acontece adguma outra forma de énfase em outras
perspectivas, 0 impacto da preocupacdo edratégia se reflete diretamente  nos
indicadores, como, por exemplo, um maor foco na exceéncia operaciona, implicara
em um aumento sgnificativo dos indicadores vinculados a perspectivainterna

Assm sendo, 0 edabelecimento de indicadores dependera diretamente da
edratégia estabelecida para a empresa. Para 0 caso em estudo, uma indUstria de porte
médio, os indicadores podem estar mais vinculados a0 seu crescimento financeiro e a

melhoria de suas operacoes.

4.3.1 Perspectivafinanceira

Sob o aspecto financeiro, o BSC, como sstema de gestéo, deve disponibilizar de
forma compreensivel, para os membros da organizacdo, os indicadores financeiros
relevantes para 0 processo de execucdo da estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997:207), “a implementacdo da estratégia comeca pela
capacitaco e envolvimento das pessoas que devem executé-la” Este encaminhamento

faz com que as estratégias sgjam conhecidas pelos membros da organizaco.



As empresas, em sua evolucdo, como explicam 0s aspectos gpresentados nos
Capitulos 2 e 3, conduzem a sua atividade dicercada, fortemente, em indicadores
financeiros. Estes indicadores ndo podem ser desprezados em um BSC, pois de
representa 0s ganhos que s&o obtidos pel os acionistas da companhia

Kaplan e Norton (1997:53) apontam como indicadores de reevancia
crescimento e mix de receta; reducdo de custosmelhoria da produtividade; e utilizagdo
dos ativogestratégia de investimento.

Os objetivos financeiros usualmente representam metas de longo prazo para uma
empresa. Com o BSC, os objetivos passam a estar explicitos e sdo acompanhados em
su dia-a-dia, de td forma que ao find do longo prazo ees efetivamente tenham sdo
alcancados, degrau a degrau.

Um resumo dos indicadores da perspectiva financeira pode ser observado na
Figura 22, daborado a partir de Kaplan e Norton (1997), Kaplan (1999), Simons (2000)
e Becker, Husdlid e Ulrich (2001).

Indicador geral Detalhamento (se necessario) Autor

Crescimento das vendas | Por segmento Kaplan e Norton
Por novos produtos (1997:55)

Mix dareceita Lucratividade de por clientes e linhas de Kaplan e Norton
produtos (1997:55)
Percentual de clientes ndo lucrativos

Reducdo de custos Custos versus custos dos concorrentes Kaplan e Norton
Taxas de reducéo de custos (1997:55)

Despesas indiretas (percentua de vendas)
Custos unitarios (por unidade de producao, por

transagéo)
Melhoria da Receita/ funcionario Kaplan e Norton
produtividade (1997:55)
Utilizago dos ativos Investimentos (percentua de vendas) Kaplan e Norton
P&D (percentual de vendas) (1997:55)
Indices de capita de giro (ciclo de caixaa
caixa)
Taxas de utilizagdo do ativo
Retorno
Rendimento (throughput)
Estratégia de Melhoriado lucro Smons
investimento (2000:187)
Lucro operacional - Simons
(2000:187)
EVA - Smons

(2000:187)



81

Indicador geral Detalhamento (se necessario) Autor
Fluxo de caixa - Smons
(2000:187)
Retorno sobre o capital | - Smons
(2000:187)
Valor agregado pelo Retorno por empregado Becker, Husdid e
capital humano Ulrich (2001:96)
Indice de capacidade Custo tota de RH por empregado Becker, Husdid e
competitiva Ulrich (2001:96)
Variagdes do orcamento | - Becker, Husdlid e
Ulrich (2001:96)

Figura 22 — Indicador es da per spectiva financeira
Fonte: Adaptacéo do autor.

Egses indicadores podem ser utilizados pela empresa com o objetivo de
apresentar as medidas de importancia para os seus acionistas. Indicadores que estgjam
vinculados a um higdrico de andise financdra na empresa também podem s
utilizados, conforme afirmam Kaplan e Norton (1997:52), como os “projetos de
invetimento no edtégio de sustentacdo, 0s objetivos financeiros enfatizardo medidas
financaras tradicionais.”

A deerminacdo de quais os indicadores € mas adequada a companhia é
redizada a partir da identificacdo das necessidades estratégicas, no momento especifico
do ciclo de vidaem que se encontrar a empresa.

Para Kaplan (1999:61), “ndo existem duas organizagOes iguais, e por isso cada
uma segue 0 seu proprio caminho na criagdo de um quadro equilibrado de indicadores.”
Assm, por edta assertiva, a determinacd da perspectiva financera deve ser
encaminhada especiamente pelas necessdades de mensuracdo da empresa, a partir de
Sua estratégia, e ndo por pensamentos impostos pelo modelo do BSC.

Td idéia € amparada por Simons (2000:7), quando €le andisa a questéo das
tensdes que tém que ser gerenciadas em uma empresa a0 condruir sua estratégia, onde
dairma que “os objetivos de negécio sB0 aspiragdo mensurdveis que 0s gerentes
determinam.” A fixacéo de objetivos de negocio € uma necessdade. Os objetivos é que
estabeleceréo quais os indicadores que sinalizam a busca e d cance dos mesmos.

A aencdo a ser estabelecida pelos gestores financeiros € entdo encaminhada para
as mudancas que sustentem a postura edtratégica estabelecida pela organizacdo. Dentro

de uma perspectiva de resultados financeiros a serem acancados, o estabelecimento da



sdecdo de indicadores desta perspectiva culminard com a construcdo dos resultados
financeiros esperados pelos acionistas.

Como visto, uma SO perspectiva ndo é suficiente para estabelecer os resultados
integrais da corporagcdo, contudo, a perspectiva financeira estara mais bem dicercada
sobre uma conexdo com as demais perspectivas do BSC. O estabelecimento das demais
perspectivas deve estar vinculado com os resultados financeiros, pois ndo pode ser
escolhido um resultado financeiro que ndo sgja derivado de todas as agbes configuradas
nas demais perspectivas. Com este cenario, a perspectiva de clientes é a geradora de

resultados que fara a sustentacdo do quadro financeiro.

4.3.2 Perspectiva dos clientes

Para a getéo da empresa, esta perspectiva € de importancia significativa, uma
vez que os clientes estabelecerdo o lucro da empresa, que é acompanhado na perspectiva
financara Kaplan e Norton (1997:71) determinam um grupo de medidas essenciais
para os clientes. Medidas vinculadas a0 mercado em que a empresa aua e medidas
vinculadas com arelacdo dos clientes com aempresa.

As medidas sugeridas por Kaplan e Norton (1997:72) estéo indicadas no
Capitulo 3, sendo direcionadas para mensurar a participacéo de mercado, a captacdo de
clientes, aretencéo e a satisfacdo dos clientes, bem como a sua lucratividade.

A participacdo de mercado reflete a proporcéo de negocios num determinado
mercado (em termos de clientes, vaores gastos ou volume unit&io vendido). Para este
indicador ser determinado, é necessrio que sga conhecido o tamanho do mercado. A
determinacdo do tamanho do mercado é uma fun¢do que nem sempre € trivia para ser
obtida. A determinacdo do tamanho do mercado pode ser feita a partir de estatisticas e
indicadores governamentais ou determinado a partir de pesquisas de mercado.

A ceptacdo de clientes, que mede, em termos absolutos ou reativos, a
intensdade com que uma unidade de negdcios atra ou conquista novos clientes ou
negdcios, tem importancia para esta mensuragdo. Para Kotler (1999:156), hoje em dia
“todos os mercados se caracterizam por abundancia de fornecedores e marcas’,

complementando que a escassez de clientes € que passa a ser observada.



A retencdo de clientes, controla, em termos absolutos ou relativos, a intensdade
com que uma unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos continuos com
seus clientes. Kotler (1999:163) aponta que a retencéo dos clientes € obtida através do
aumento de sua fidelidade e da reducdo de custo conseguida com 0 passar do tempo,
uma vez que ha confianca estabelecida, desde que estes sgam lucrativos, conforme o
ponto também observado por Kaplan e Norton (1997).

A saisfacdo mede o nivel de contentamento dos clientes, de acordo com
critérios especificos do desempenho, dentro da proposta de valor estabelecida. Para
Kaplan e Norton (1997:74), a satisfacdo € identificada a partir de retroinformactes
sobre 0 desempenho da empresa com relacéo ao atendimento de seus clientes.

Por dltimo, a lucratividede dos clientes mede o lucro liquido de cliente ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustenté-los, o
gue remete a uma integracdo com a perspectiva financeira, em funcdo de necessdade
gue aempresa tem que cada cliente gere lucro para 0 negdcio como um todo.

Para que a empresa possa resolver os problemas dos clientes, conforme apontado
por Hammer (2001:58), “ndo basta oferecer (a0 cliente) seus produtos e servigos, €
fundamentd gudélos a resolver os problemas que, para comecgar, 0s motivaram a
recorrer a seus produtos e servicos.” Para esta visdo ser obtida, € necess&rio que a
empresa tenha processos internos que contemplem esta atitude.

Um resumo dos indicadores da perspectiva de clientes pode ser observado na
Figura 23, daborado a partir de Kaplan e Norton (1997), Kaplan (1999), Simons (2000)
e Becker, Husdlid e Ulrich (2001).

Indicador geral Detalhamento (se necessario) Autor
Participacdo de mercado | Por clientes Kaplan e Norton
Por volume gasto (1997:72) e Smons
Por volume unité&rio (2000:188)
Captacdo de clientes Captacdo de clientes Kaplan e Norton
(1997:72)




Indicador geral Detalhamento (se necessario) Autor
Retencdo de clientes Retencdo de clientes Kaplan e Norton
Duracdo médiado (1997:72) e Smors
relacionamento (2000:188)
Satisfacdo de clientes Desempenho dentro da Kaplan e Norton
proposta de valor estabelecida | (1997:72) e Smons
(2000:188)
Lucratividade dos Lucratividade dos clientes Kaplan e Norton
clientes (1997:72) Smons
(2000:188)
Rentabilidade dos - Simons (2000:187)
dientes
Aquisicio de clientes - Simons (2000:188)
Leddade dos clientes Novos consumidoresindicados | Simons (2000:189)
por consumidores antigos
Profundidade do
rel acionamento

Figura 23 — Indicador es da per spectiva de clientes
Fonte: Adaptac&o do autor.

A sttisfacdo dos cdlientes é um indice que depende da redizacd de uma
mensuracdo de opinides que estdo externos a empresa, que Sd0 geradas a partir de
comportamentos internos das pessoas da empresa.

Formatos de pesguisa e andlise para mensurar 0 desempenho da empresa a partir
do ponto de vista de seus clientes podem ser observados, por exemplo, em Hayes
(2000:19), onde ha uma indicacdo que um modeo gerd de desenvolvimento da
mensuracdo da satisfacdo dos clientes pode ser redizado aravés de quegtionarios, a
partir da determinacdo das necessidades e exigéncias dos clientes.

Assim, 0 question&io é 0 segundo passo de um processo, que comeca pelas
necessidades do cliente. O passo seguinte é entdo, a aplicacdo do questionario. Apés
sua aplicacdo, as informagbes dele extraidas passam a compor as andises das
necessidades dos clientes. Para Hayes (2000:21), a andise tem como funcdo
“determinar as exigéncias do cliente e estabeecer uma lista, muito completa, de todas as
dimensdes da quaidade importantes.” Também podem ser estabelecidos os indicadores

de desempenho necessarios a avaiacdo do comportamento da perspectiva do cliente.



Os clientes da empresa sfo a fonte dos resultados financeiros, bem como, a razéo
de exigdirem 0s processos internos. Assm, a conexdo dos clientes com as outras

perspectivas é necessaria para a construcao do resultado globa do negdcio.

4.3.3 Perspectiva dos processos internos da empresa

Para Davenport (1994.7), “um processo € uma ordenacdo especifica das
dividades de trabalho no tempo e no espaco, com um comego, um fim, e entradas e
saidas claramente identificadas. uma estrutura para a acdo.” Kaplan e Norton (1997:97)
determinam que os processos devem ser determinados de ta forma que conduzam para
atender “ aos objetivos dos clientes e acionigtas.”

Kaplan e Norton (1997:97) indicam que a cadeia de vaor dos processos internos
deve ser base para as inovagbes e melhorias a serem estabelecidas na empresa. A Figura
24 demonstra 0 modelo genérico da cadeia de vdor, onde deve haver atuacdo com

relacdo aos processos internos.

Processo de
servico pés-
venda

|
Identificacédo das i Satisfagdo das
: G |dentificar o dealizar oferta) Gerar Entregar Senvicos aos _ G
necessidades dos mercado de produtos/ produtos/ produtos/ clientes necessidades dos
clientes servigos servigos prestar servico clientes
|

Figura24 — A perspectiva dos processos inter nos— o modelo da cadeia de valores
genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997:102).

Processo de inovagdo Processo de operagoes

7

Obsarva-se que a perspectiva dos processos internos é composta por trés
processos. inovacdo, operacoes e servico pods-venda. Cada um destes processos compde
atraducdo das necessidades dos clientes em atendimento destas necessidades.

O processo de inovacdo € a es¥ncia da mehoria continua, conforme
determinada por Ima (1992). A inovacdo permite aportar diferenciais aos produtos ou
servicos da empresa e, quando bem redlizada, permite a agregacéo de vaor ao produto
ou servico ofertado, posshilitando ganho e retornos financeiros, especidmente em

longo prazo, paraa empresa.



A inovacdo nas empresas edta usuadmente associada a grupos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), que podem até representar a maior parte dos seus gastos.
Kaplan e Norton (1997:105) citam que “dgumas empresas gastan mais em processos
de pesquisa, projeto e desenvolvimento do que para apoiar seus processos de producdo e
operacéo.”

Para Fisher (1997), a inovacdo é utilizada para gpresentar uma moda ou
tecnologia a0 consumidor, permitindo com issO uma razdo adiciona para comprar a
oferta da empresa. Assim, 0 processo de inovagdo permite que a empresa tenha a
possibilidade de criar ganhos no futuro, ou sga, guda a garantir o resultado financeiro
futuro, assegurando a continuidade do resultado presente.

Kaplan e Norton (1997:104) apontam como indicadores para esta perspectiva,
sob este aspecto: percentual de vendas gerado por novos produtos; percentua de vendas
gerado por produtos proprietérios, lancamento de novos produtos versus lancamento dos
concorrentes, capacidades técnicas do processo de producdo, e tempo de
desenvolvimento da proxima geracao de produtos.

O processo de operacdes representa 0 tempo em que se cria valor na companhia.
Este processo envolve desde o recebimento de um pedido, até 0 seu processamento e
entrega a0 cliente, quer sga aravés de um produto fisco ou pela prestacédo de um
Sevico.

Com relacéo a edrutura de encaminhamento da execucéo das operacOes, este
fluxo tem ddo tratado nas empresas aravés dos sstemas de informacles, onde
aplicagbes da tecnologia da informagd tém permitido mehorias dgnificalives na
execucdo destas tarefas, como, por exemplo, através do uso dainternet.

Com relacdo a melhoria continua, ferramentas como o sstema da qudidade, e
seu conjunto de normas da série 1SO 9000, tém permitido que as empresas estgam
sempre monitorando e gprimorando sua estrutura na busca: de melhores eficiéncias de
processo. Para Kaplan e Norton (1997:111), os indicadores do scorecard, podem
compor um reforgo de atencéo aos indicadores ja existentes na empresa.

O processo de servico posvenda é o Ultimo €o da cadeia de vaores
apresentada. Esta etapa pode ser considerada como tendo dta relevancia, pois, em
muitos casos, permitird que a venda ao cdliente se transforme em uma venda repetitiva,
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ou sg3a, o cliente de uma compra pegquena pode passar a se tornar um grande cliente, em
razéo do somatdrio de diversas compras pequenas que e e tenha realizado.

Para Kaplan e Norton (1997:111), este processo inclui “garantia e conserto,
correcd0 de defeitos e devolugbes, e processamento dos pagamentos, como a
administracéo de cartdes de crédito.” O conserto de um produto durante seu uso € uma
atividade comum, uma vez que, com o desgaste natural, produtos tendem a gpresentar
defeitos. Quao mehor o cliente for aendido em um momento de necessdade de
servicos complementares a0 produto, maior serd a posshbilidade deste cliente continuar
a ser consumidor do produto em questéo.

Outro aspecto da atividade de pds-venda é o processo que envolve faturamento e
cobranca das atividades redizadas na prestacéo de um servico. Esta etgpa € que sdla um
servico como redlizado ou um produto entregue.

A dividade pdés-venda também pode incluir a logigica de retornar produtos
agressvos ao melo-ambiente, como a coleta de baterias de carros, apds 0 seu descarte,
de ta forma que das ndo gerem impacto ambiental, caso sga disposta de maneira
inadequada.

Um resumo dos indicadores da perspectiva de processos internos da empresa
pode ser observado na Figura 25, elaborado a partir de Kaplan e Norton (1997), Kaplan
(1999), Simons (2000) e Becker, Huselid e Ulrich (2001).

Indicador geral Detalhamento (se necessario) Autor
Percentual de vendas - Kaplan e Norton
gerado por novos produtos (1997:106)
Percentual de vendas - Kaplan e Norton
gerado por produtos (1997:106)
proprietarios
Lancamento de novos Lancamento de novos produtos | Kaplan e Norton
produtos ver sus em relacdo ao plangamento (1997:106)
lancamentos dos
concorrentes
Capacidade técnica do - Kaplan e Norton
processo de producdo (1997:106)
Tempo de - Kaplan e Norton
desenvolvimento da (1997:106)
proxima geracéo de
produtos



Indicador geral

Detalhamento (se necessario)

Autor

porcentagem das vendas

Inovagéo Tempo entre a determinacdo da Smons (2000:192)
necessidade e criagdo do
produto/servico para o cliente
Tempo em que secriavaor | Ciclo deinovagéo + ciclo de Simons (2000:192)
na companhia operacao + servico de pos-venda
Taxas de defeito (PPM) - Kaplan e Norton
(1997:126) e Smons
(2000:193)
Indices de acerto (Yield) Itens corretos, divididos pelositens | Kaplan e Norton
corretos processados (1997:126)
Desperdicio - Kaplan e Norton
(1997:126)
Perdas - Kaplan e Norton
(1997:126)
Retraba ho - Kaplan e Norton
(1997:126) e Smons
(2000:194)
Devolucgoes - Kaplan e Norton
(1997:126)
Refugo - Smons (2000:193)
Devolugdes - Simons (2000:194)
Devolugdes por problema de | - Simons (2000:194)
qualidade
Perda financeira de um|- Simons (2000:194)
cliente
Tempo que um pedido é|- Simons (2000:194)
recebido
Prazo de entrega - Simons (2000:194)
Tempo para iniciar a|- Simons (2000:194)
producéo de um pedido
Tempo para completar a|- Simons (2000:194)
producéo de um pedido
Tempo para um pedido ser|- Simons (2000:194)
entregue
Indice de incidentes - Becker, Husdlid e
relacionados a seguranca Ulrich (2001:92)
Prazo médio parasolucdo de | - Becker, Huselid e
reclamacOes trabal histas Ulrich (2001:92)
Custo por reclamacao - Becker, Husdlid e
trabalhista Ulrich (2001:92)
Orcamento do RH / - Becker, Husdlid e

Ulrich (2001:92)

Figura 25— Indicador es da per spectiva de processos inter nos da empresa

Fonte: Adaptacéo do autor.

Com relagdo a0 processo de inovagdo, segundo Kotler (1999:76), este €
congtruido através do desenvolvimento de uma proposta de vaor, em que se escolhe um




posicionamento amplo, especifico e de vaor para o produto, congtruindo a sua
“proposta tota de valor”. Apds este estabelecimento, a construcéo da marca € redizada,
através da escolha de seu nome, desenvolvimento de associacOes e promessas fortes
para o nome e, por fim, da administracéo de todos os contatos dos clientes com amarca

O processo interno pode sr mehorado através de diversas ferramentas,
conforme o formato das operagOes exigtentes na empresa em andise. Em fébricas, por
exemplo, tem se difundido o conceito do chamado Manufacturing Execution Systems
(MES), que, para MESA (1997:3), € uma “categoria de softwares desenvolvida para o
ambiente de chéo de féorica” Ede tipo de solucdo € um exemplo de aplicacbes que
podem ser um apoio redizado, aravés dos sistemas de informagdo, para a geracdo de
indicadores de desempenho operacionais vinculados ao processo fabril.

Os procesos internos vinculedos as  aividades administratives podem  ser
considerados como parte da estratégia competitiva da empresa, que também se associa a
proposta de vaor, como indicado por Porter (1986:17), onde comenta que a estratégia
competitiva é influenciada pelos “fatores internos a companhia’ e por “fatores externos
acompanhia”

Os processos internos da empresa sdo congtruidos a partir do trabaho que as
pessoas redizam. As pesoas, como principd demento de funcionamento da
organizacdo, é que constroem a cadeia de valor da empresa. Com o atua guste do foco
da economia e das empresas para a necessdade de inovacdo e mudangas, amparadas
pelo conhecimento organizaciona, os processos, para serem melhorados, dependem da
capacidade das pessoas que congtituem a empresa. ASSM, 0S Processos internos passam
a ser dependentes da outra perspectiva do BSC, que € a de aprendizado e crescimerto.

4.3.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Para Kaplan e Norton (1997:131), esta perspectiva oferece a “infra-estrutura que
possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.”
Complementam que o0s objetivos desta perspectiva “sdo os vetores de resultados
excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard.”

Os indicadores voltados para esta perspectiva, conforme Kaplan e Norton
(1997:132), estdo voltados a “capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de



informacdo; motivacdo, empowerment e ainhamento.” Para os funcion&ios, o grupo de
medidas inclui sua satisfacdo, retencéo e produtividade.

A satisfacdo dos funcionarios pode ser medida através de pesquisas internas a
repato de itens como envolvimento nas decisdes, reconhecimento pelo bom
desempenho, a informacbes suficientes para 0 bom desempenho das funces,
incentivo condante a0 uso de cridividade e iniciativa, qudidade do apoio
adminidrativo e a satisfacdo gera com aempresa.

A retencdo dos funcion&rios visa indicar se hé dta rotatividade de pessoas na
organizacdo. Esperase que, com uma retencdo edevada, os funcion&ios tenham
melhores condigbes de aendimento das expectativas dos clientes e acionistas da
empresa, em fungao de seu maior conhecimento da organizacao.

A produtividade pode ter seus indicadores desenvolvidos de diferentes formas.
Kaplan e Norton (1997:137) apontam que uma forma que minimiza problemas com
rddacd aos objetivos esperados desta medida € um “quociente entre producéo e
remuneracdo dos funciondrios’, medindo, assm, o retorno sobre a remuneragéo.

Para Simons (2000:198), esta perspectiva é “essencial para a manutencdo de um
ciclo virtuoso” na empresa. Assm, o0 gorendizado e crescimento das pessoas da
organizacdo srdo dicerce da construcdo da evolucdo organizaciona. A base do
scorecard, permitindo que toda a estratégia da empresa sga congtruida aicercada nas
pessoas, atraves de seus conhecimentos e gprendizados. Idéia amparada pelos principios
da Nova Economia, em que exite a preocupacdo com O capita intdlectud e a
capacidade individua de cada pessoa

Um resumo dos indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento pode
ser observado na Figura 26, elaborado a partir de Kaplan e Norton (1997), Kaplan
(1999), Simons (2000) e Becker, Huselid e Ulrich (2001).
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Indicador geral Detalhamento (se necessario) Autor
Satisfac@o dos funcionarios - Kaplan e Norton
(1997:134)
Retenco dos funcionarios - Kaplan e Norton
(1997:134)
Produtividade dos Producéo dividida pda Kaplan e Norton
funciondrios remuneracdo dos funcionarios | (1997:134)
Envolvimento nas decisdes - Kaplan e Norton
(1997:136)
Reconhecimento pelo bom - Kaplan e Norton
desempenho (1997:136)
Acesso ainformagoes - Kaplan e Norton
suficientes (1997:136)
I ncentivo congtante ao uso - Kaplan e Norton
de cridtividede e inicidiva (1997:136)
Qualidade do apoio - Kaplan e Norton
adminigraivo (1997:136)
Satisfacdo gerd com a - Kaplan e Norton
empresa (1997:136)
Retencéo das novas Taxade dessténcia (6 mesese | Becker, Husdid e
admissbes 1 ano) Ulrich (2001:96)
Promogdes internas Indice de promogdes Becker, Husdid e
Ulrich (2001:96)
Lideranca Retencéo de executivos Becker, Husdid e
Ulrich (2001:96)
Treinamento e - Kaplan e Norton
desenvolvimento (2000b:159)

Figura 26 — Indicador es da per spectiva de aprendizado e crescimento
Fonte: Adaptacéo do autor.

O conjunto de indicadores agpresentados representa indicativos da constante
necessidade que as organizactes tém de aprender e se desenvolver. Nobrega (1999:237)
chega a dfirmar que “0 Unico mandamento permanente no mundo empresarid € esse:
gprender a lidar com a mudanca’, com o enfoque que as empresas tém que evoluir. Este
processo passa hecessariamente pela mudanca e pelo desenvol vimento das pessoas.

Paa Senge (2000:341), “os seres humanos aprendem melhor aravés da
experiéncia prética” Em uma empresa, a experiéncia prética esta sendo congtantemente
exercitada. Os indicadores gpontados nesta perspectiva, bem como os indicadores a

serem configurados para 0 modelo, congtituirdo a base do desenvolvimento do BSC.
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A avdiacdo de desempenho da empresa, a partir de uma perspectiva mditipla,
dicerca a condrucdo de uma organizacd0 que gere resultados financeiros para seus
acionistas. Kaplan e Norton (2000:170) ponderam que “entidades sem fins lucrativos e
unidades governamentais colocam seus clientes, e ndo as finangas, como o0 topo do
mapa estratégico.”

Para se chegar do agprendizado e crescimento ao topo do BSC, construindo um
mapa da edratégia estabelecida, a empresa busca como avo um bom resultado
financeiro. A aplicacdo de ferramentas de cusios, passa entdo a ser um eemento
presente na execucdo da edtratégia, uma vez que 0 custelo é uma peca necessaria para a

construcao desse resultado.

4.4 A UTILIZACAO DO CUSTEIO POR ABSORCAO COMO BASE PARA A
PERSPECTIVA FINANCEIRA

Um dos indicadores apresentados para a perspectiva financeira é a reducdo de
custos. Atualmente, 0 mercado determina quais os precos dos produtos colocados para
venda pelas empresas. A lucratividade das empresas passa entéo a ser determinada pela
Sua capacidade de produzir um determinado produto, ou Servigo, com menores custos.
Dedta forma, 0 custo passa a ser a ferramenta essencid para a redlizacdo de lucros nas
empresas.

Esta visdo financista com relacdo aos custos ndo € compartilhada por todos os
autores, uma vez que exisem outros caminhos, como o0 enfoque do vaor. Nesta linha,
Boulton, Libert e Samek (2001:.95) afirmam que o vaor pode ser criado aravés de
aivos fidcos, ativos financeiros, empregados, fornecedores, clientes e ativos
organizacionais.

Outra linha de pensamento para esta questdo é a da Engenharia de Vaor, que
para Alasheash (1993) é um “esforco direcionado para andisar as funcBes de bens e
servicos, com 0 propésto de atingir fungbes necessirias a0 menor custo totd,
consstente com o atendimento das caracteristicas iniciais” Assim, a reducdo de custo €
obtida a patir do aumento do vaor percebido do produto pelo cliente e néo
exclusivamente pela reducdo dos custos internos da companhia



Para Kaplan e Norton (1997:55), a reducdo de custos € um dos temas
edtratégicos da perspectiva financeira, em conjunto com 0 aumento e mix de receita e
com a utilizacdo dos ativos. Através desta abordagem, a reducéo de custos pode ser
combinada com o0 aumento da produtividade. A estratégia de reducéo de custos tem
diferentes linhas de observacdo, conforme a etgpa no ciclo de vida da empresa,

diferenciadas na Figura 27.
Etapa Reducéo de custos'aumento da produtividade
Crescimento Receita por funcionario
Sustentagao Custos ver sus custos dos concorrentes
Taxas de reducdo de custos
Despesas indiretas (percentua de vendas)
Colheita Custos unitarios (por unidade de produco, por transacao)

Figura 27 — M edicdo do tema estratégico de custos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997:55).

O aumento da produtividede da receita por funcion&io, durante a fase de
crescimento, € decorrente da pouca probabilidade que uma empresa ou unidade de
negocio, nesta fase, estabeleca outro caminho de reducéo de custo que ndo este (Kaplan
e Norton, 1997:58). O foco das empresas, ou unidades de negdcio, neste momento, €,
esencidmente, o aumento da receita, uma vez que €a precisa ganhar participacéo de
mercado.

Uma forma de buscar esta representacéo € direcionar 0s esforgos para o aumento
da receita por funcion&rio. A busca de mehores processos internos, através do uso de
solugbes automatizadas ou sstemas de informacdo, pode gudar nesta questéo. Os
recursos fiscos e humanos de uma empresa em formagdo comegam a ser estabelecidos.
Assim, com o foco voltado para a mehoria do indicador de faturamento, a fase de
crescimento ndo estara tratando com profundidade a questdo dos custos.

Por outro lado, na fase de sustentacdo comega a existir uma busca pela reducéo
dos custos unitarios, em funcdo da necessdade da mehora na competitividede da
empresa. A monitoracdo dos niveis das despesas operacionais e de apoio passa a ser
preponderante e contribui de maneira dgnificativa paa a mehoria do desemperho.

Kaplan e Norton (1997:59) complementam que “tavez o objetivo mais smples e claro



da reducdo de cugtos sga diminuir o custo unitério da execucdo do trabaho ou da
producéo.”

Naturdmente, Kaplan e Norton (1997:59) indicam que o “custeio baseado em
atividades e em processos provavelmente serd necessirio para a medicdo precisa do
custo unit&io de processamento de transagtes e de producdo.” Entretanto, ndo existe a
obrigatoriedade do uso de um méodo de custeio em especid, tad como o custeio
baseado em atividades (Activity Based Costing — ABC).

Como ndo exise uma obrigatoriedade do uso de um méodo de custeio em
especia, o direcionamento que venha a ser 0 mais adequado para a empresa, passara a
ser 0 méodo de cugteio utilizado para sustentar uma gestdo com o BSC. Assm, pela
referéncia acima, um método de custeio é necessario para compor um adequado quadro
financeiro do BSC.

Neste trabaho sera utilizado o méodo de custeio por absorcdo. Dentre as razfes,
a pesquisa redlizada por Guerreiro, Catelli e Santos (2001), comentada no Capitulo 2 e,
especidmente, o fato da empresa objeto de estudo desta dissertacdo usar 0 método do

custeio por absor¢do em sua estrutura de custos.

4.5 CONFIGURACAO GENERICA DO MODELO

Um modelo genérico pode ter diferentes abordagens. Afind, o encaminhamento
do modelo do BSC é direcionado para a execucdo da estratégia da empresa e cada
empresa possui uma estratégia propria para atingir os seus objetivos, tal como descrito
por Mintzberg e Quinn (2001:82-105), quando apresentam diferentes direcionamentos
estratégicos possivels para uma empresa, conforme suaindistria

Para Mintzberg e Quinn (2001:101), “indlidtria pode ser definida como um
panorama de mercados associados, isolados dos demais por blogueios do terreno.”
Assim, as posicles edtratégicas da empresa seréo determinadas conforme o terreno onde
a empresa edtiver inserida Como exemplo, podem ser estabelecidas edtratégias de
commodity, segmentacdo, nichos, personalizacéo etc.

Um modelo genérico deve conter os principios dementares que permitam que

sga utilizado por mais de uma empresa. Esta abordagem, de certa forma, € empregada
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nos textos de Kaplan e Norton aqui referenciados, pois abrangem conjuntos de
indicadores de desempenho, conforme observado ao longo das segoes 4.3.1 a4.3.4.

Complementarmente, Kaplan e Norton (2000b:392) gpontam que, com base na
experimentacdo, 0 balanced scorecard deve conter de 20 a 25 indicadores e apresentar
uma configuracdo de “5 indicadores (22%) para a perspectiva financeira, 5 indicadores
(22%) para a perspectiva do cliente (22%), 8 indicadores para a perspectiva interna
(34%) e 5 indicadores (22%) para a perspectiva de aprendizado e crescimento.”

E necess&io observar que a quantidade de indicadores sera determinada pela
necessdade de traduzir a edratégia e ndo por uma regra forma de composicéo. Os
nimeros de indicadores apontados por Kaplan e Norton (20000:392) sdo apenas
referencials, mas ndo uma regra com formeto rigido.

A partir do observado pela conducdo do texto até este ponto, ressaltando-se em
especia 0 desenvolvimento apresentado na secdo 4.3, e em razéo deste trabalho ser uma
pexquisa paticipante em uma indidria de médio porte, € possivel redizar
preliminarmente uma proposicdo de modelo gplicivel em outras empresas médias de
confeccdn. Assm, a opcdo de estruturacdo de um modelo para este perfil de empresa, é
0 modelo em formato de mapa estratégico, apresentado na Figura 28.
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Figura 28 — M apa estratégico genérico
Fonte: Adaptagéo do autor.

Pela figura, sdo observados os principais indicadores para a construcéo do BSC

em uma indugtria de médio porte. Os indicadores especificos e suas metas, s inerentes

a0 processo edratégico da organizacdo. Durante sua implantacdo, a estrutura e formato

dos sstemas de informacdo € que serdo determinantes para a melhor redizacdo do
modelo e vinculagdo adequada do mapa ao processo estratégico e dai aos indicadores de

desempenho com suas respectivas metas.
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Uma forma de obsarvar a figura € fazer uma leitra de baixo para cima, pois
desta maneira é possivel perceber que as pessoas, aravés de seu aprendizado e
crescimento constroem 0S processos internos da empresa e assm atendem aos clientes,
permitindo, desta maneira, um bom resultado financeiro para os acionistas da empresa.

A perspectiva de aprendizado e crescimento, na base da figura, eta composta
por quatro indicadores. treinamento e desenvolvimento, satisfacdo, lideranca e retencéo
de funcionarios. Estes indicadores em conjunto permitem a sustentacéo do aprendizado
e crescimento da empresa.

Em conformidade a Kaplan e Norton (1997:102), a perspectiva dos processos
internos representa 0 processo de operacdes (a direita da figura) e o processo de servigo
pos-venda (a esquerda da figura), explicando sua disposicéo grafica Um baixo nivel de
defeito em processo proporcionara poucos retrabalhos, o que permitird a diminuicdo das
devolugdes. Por outro lado, uma boa operacdo logigtica permite um baixo tempo para
iniciar a producdo do pedido com conseqlente adequacd a0 prazo de entrega
contratado pelo cliente.

A perspectiva dos clientes, sustentada pelos processos  internos, contempla
indicadores que buscam a captacdo de clientes. Apds estes comporem a carteira de
clientes da empresa, devem ser retidos e mantidos satisfeitos e assm podem aumentar o
volume de compras.

O reaultado estabelecido na perspectiva financeira, busca vetores vinculados ao
crescimento das vendas e da produtividade. As vendas estdo baseadas no mix dareceita
e em seu proprio crescimento, que leva o resultado para os acionistas através da
margem. O vetor da produtividade busca a reducdo dos custos (através do custeio por
absorgéo, por exemplo) e pela produtividade (receita dividida pelo custo de m&o de
obra), 0 que permite uma maior rentabilidade do ativo, proporcionando, desta maneira,
resultado para o acionista através da rentabilidade do ativo.

O mapa edratégico genéico conditui, em §, um Ssema de avdiacdo de
desempenho através das perspectivas do BSC e pode ser completado através dos temas
edratégicos da empresa, compondo a operaciondizacd dos seus planos. Outros
indicadores podem ser acrescidos, de uma manera td que estgam vinculados aos

objetivos estratégicos.



O mapa ora configurado representa um sSstema de avdiacdo de desempenho, que
pode ser aplicado em uma indUstria de confecgBes de porte médio.



5 APLICACAO DA CONFIGURAGCAO CONCEBIDA EM UMA EMPRESA DE
PORTE MEDIO DE SOLUCOES INTEGRAISEM UNIFORMIZAGAO

“ E seu Trabalho na vida que é a seduc&o final.”
Pablo Picasso

O presente capitulo contempla a aplicacd do modelo genérico, proposto no
Capitulo 4, em uma empresa de confeccles, de porte médio. O modelo foi configurado
de forma semehante a0 encaminhamento de implementacdo indicado por Robert
Kaplan e David Norton, o qual foi apresentado na secéo 3.3.

Inicdamente fazse uma apresentacd da empresa, seguida da aplicacdo do
modelo. Na continuacdo, o texto demonstra os indicadores estabelecidos pela equipe da
empresa, docando-os nas perspectivas do BSC e adequando-os ao modelo genérico
proposto.

Por fim, um teste inicid do moddo é redizado, quando se estabelece um mapa
edratégico, representando o ingante inicid da implantacdo do BSC na empresa. A partir
desta imagem, sdo identificados os aspectos dificultadores e facilitadores, bem como
melhorias no processo de avdiacd do desempenho com a implantacdo do BSC na
empresa.

5.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

Bicho da Seda, empresa indudtrid, privada, registrada sob a denominacéo socid
de BDS Confecgdes Ltda, esta no mercado ha doze anos, com sua sede em Manaus,
Estado do Amazonas.

Condtituida em dezembro de 1989, a empresa iniciou em instalagies resdenciais
e dede entéo, tem crescido sgnificativamente. Nos Ultimos quatro anos a taxa de
crecimento anua de faturamento tem sdo de peo menos 30%, sendo que em 2001
redizou um crescimento de 35% no faturamento e com isso, atingiu o 2° lugar no
mercado bradsleiro de roupas profissonals, dentre as empresas de confeccdo
homol ogadas pela Santista Téxtil SA.

A rdacdo familiar ainda sem sucessdo, em funcéo da idade de seus socios, €

preservada na hierarquia da empresa, contudo, possui pessoas externas a familia em
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uma funcdo de diretoria e na totaidade dos niveis téico e operaciond. A sua estrutura

hierarquica e de poder esta representada por seu organograma, conforme demonstrado

na Figura 29.
ORGANOGRAMA GERAL DA BDS CONFECCOES LTDA.
ASPECTOS DO SISTEMA DA QUALIDADE
DIRETOR
PRESIDENTE
DIRETORIA DE
DESENVOLVIMENTO
Representante da Administragdo
| |
| |
s N onTABIL DEPARTAMENTO
COMERCIAL
DEgENEVTgR'ﬁMEDETO DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DE
FINANCEIRA INDUSTRIAL TECNOLOGIA
Representante da Administragao
i
X SUPORTE
] . | RECURSOS | | AQuisiCAOE L '
PRODUCAO HUMANOS LOGISTICA TECNICO
— MATERIAIS —  FINANCEIRO — LOJA DE FABRICA
DOCUMENTACAO
— PCP — CONTABIL — TECNICA
E QUALIDADE
L—{ MANUTENGCAO — RECEPCAO

— SERVICOS GERAIS

L SEGURANGA

Figura 29 — Organograma da BDS Confecgdes L tda.
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Fonte: Manual da Qualidade da SO 9002 da empresa.

O organograma da empresa, linear com uma estrutura de porte médio, onde ja €
evidenciada a descentralizacdo do poder, estd ddineado, através de cinco diretorias
responsaveis por atribuicdes digtintas.

A empresa ndo autorizou a divulgacdo de dguns dados, como o seu faturamento
ou metros consumidos de tecido. No periodo de redizacdo do trabaho a empresa
contava com pouco menos de 200 funciona&rios e ndo usa terceirizacd para nenhuma
parte de sua atividade fim.

A sua missio € “desenvolver, produzir e oferecer solugbes integrais em
uniformizaco, com quaidade, agregando auto-estima e seguranca aos seus clientes” A
empresa tem certificado 1SO 9002, emitido pela Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini,
desde dezembro de 2000.

Para Kaplan e Norton (1997:314), a implantacdo do BSC pode ser redizada em
dez tarefas. A primedra tarefa condste na selecdo da unidade organizaciona adequada
O diretor-presdente da empresa em estudo determinou que o BSC seria implantado em
toda a empresa, com o foco de ser uma ferramenta de execucdo da estratégia, uma vez
gque a empresa segue a ter elevadas taxas de crescimento anuals, 0 que, segundo a sua
diretora indudrid, faz com que as edruturas organizacionas sgam pressionadas
constantemente.

5.2 A APLICACAO DO MODELO

A opcéo por redizar a implementacéo do BSC em toda a empresa foi aderente a
teoria, uma vez que, pedo modeo desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), néo existe
uma restricdo com relacéo ao perfil de empresa

A segunda tarefa, indicada por Kaplan e Norton (1997:316), consiste em
identificar as relagbes da unidade de negdcio com a corporacdo. A opcdo feta foi
estabelecer que a edratégia da empresa e seu Sstema de gestéo, estariam aicercados
pelo BSC. Com edta linha, em uma reuni&o de seus acionistas, 0 projeto foi gprovado,

em agosto de 2001.
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O grupo dos cinco diretores da empresa foi selecionado como as pessoas que
deveriam conduzir a implantacdo do BSC na companhia. Um dos diretores, ficou com a
incumbéncia de ser o arquiteto do BSC. Para Kaplan e Norton (1997:316), o “arquiteto
prepara 0 materid basico do BSC, bem como os documentos internos sobre visdo, a
missio e a edratégia” A implantacd seguiu este formato, com 0 gpoio da dta
administracdo, com a visdo de permear os indicadores pela organizacdo e, desta forma,
difundir sua edratégia por todos seus nivels, consumando, desta maneira, um novo
gstema de gestdo e configurando um sstema de avaiacdo de desempenho a partir das
perspectivas do BSC.

A etapa seguinte, de redlizacéo das entrevistas, foi precedida pela preparacéo dos
membros da diretoria com o uso de materia de apoio, obedecendo a seqiiéncia:

a) fornecimento para leitura dos Capitulos 2 e 3 deste traba ho;

b) indicacdo da bibliografia de Kaplan e Norton (1997), introdutéria sobre o
tema;

c) fornecimento de uma selecdo de fotocopias, constantes no Anexo A;

d) para os diretores que se interessaram, fornecimento de uma fita de video e
texto de apoio de Kaplan (1999).

Vale destacar que, com relacdo ao Ultimo item, trés dos diretores se interessaram
em assidir afitade video.

Apos quinze dias de preparacéo, alguns dos diretores esclareciam suas dividas a
respeito do tema em conversas informais com o diretor responsdvel pea implantacdo do
projeto (arquiteto). Apds os quinze dias, foi redizada uma apresentacdo de 90 minutos
paa o grupo de diretores, onde a ferramenta fol debatida, foram esclarecidos seus
pontos de divida e foi estabelecido o formato da fase find da implantacdo. Além disso,
naguele momento foram marcadas as entrevigtas individuais.

Durante a gpresentacdo, o Unico ponto de divida dos diretores da empresa esteve
voltado a idéa de que o plangamento edtratégico ndo podia se desvincular do dia-a-dia
da operagdo. Quando foi compreendida a forma de operacionalizacdo do BSC, as
dividas foram sanadas, bem como a eventud resisténcia, que € natural na redizacéo de

mudangas.
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Outro ponto relevante para a conducdo do processo foi uma determinacdo clara
do diretor-presidente pela execucdo do plano. Esta visdo também foi observada por
Kaplan e Norton (20000:387), quando afirmam que “o balanced scorecard funciona
melhor quando 0s executivos seniores j4 est@ buscando meios de comunicar com mais
eficacia a estratégia e 0s objetivos das respectivas unidades de negécio.”

Ja exigia um desgo dos acionistas sobre uma forma de redizar a difusio dos
nimeros na organizacdo, e com iso permear as direcies edratégicas a serem seguidas
por todos. Desta forma, o BSC enquadrou-se aos desgjos ja existentes na organi zacao.
Por observacéo dos fatos, a assertiva acima, ao colocar que a organizacdo ja deve estar
em busca de uma ferramenta para a fungéo do BSC, esta esteve presente e adequada ao
ambiente da empresa em estudo.

A organizacao concluiu o processo de implantacdo do orcamento empresarid em
2001. Adiciondmente, ja vem redizando uma andise financeira mensal, aravés do uso
dos indicadores preconizados por Matarazzo (1995:158), demonstrados no Capitulo 2.
Assim, no momento da implantacdo do BSC, a contabilidade também tinha o papd de
prover informagbes gerenciais, que ndo deixardo de ser feitas, uma vez que o BSC s
integrard com as demais solugdes de gestéo que estdo a ser utilizadas.

Com os diretores ja acostumados a0 uso de indicadores de desempenho e algum
conhecimento prévio a respeito do BSC, as entrevidtas individuais foram redizadas com
a duracéo de exatos 90 minutos. Na véspera da entrevista era entregue a cada um dos
participantes uma folha de paped, congante no Anexo B, indicando como seria sua
conducdo. Em funcdo da apresentacéo inicia e do pequeno grupo envolvido, com isso
fo contemplado um dos aspectos suscitados por Kaplan e Norton (1997:316), que
chamou de maerid basco do balanced scorecard, os quais deveriam conter
“documentos internos sobre a visdo, a Missio e a edratégia da empresa e da unidade.”
Como estava sendo redlizado o BSC da empresa como um todo, o aspecto de unidade de
negécio deixou de ser relevante.

Ao find da entrevista, cada diretor sugeriu um conjunto de indicadores que
considerava pertinente a sua area de atuacdo Ou a outras areas da empresa. Todos 0s

indicadores compuseram, entdo, um quadro estabelecido na tarefa que Kaplan e Norton
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(1997:317-318) propuseram como sendo a “sessdo de sintese”, onde o resultado é uma
lista e classificagcéo dos resultados sob as quatro perspectivas do BSC.

A obtencdo dos indicadores, durante as entrevistas, esteve aderente aos quatro
primeiros passos da abordagem de Simons (2000:187-198), que sdo: desenvolver
objetivos e medidas para varidveis de desempenho financeiro, para variavels de
desempenho critico com relacdo ao consumidor, com relagdo aos processos internos e
com relacdo aos aspectos de aprendizado e crescimento.

Apés a sintese, redlizou-se reunido com a idéia de ser um workshop executivo de
primeira etapa, conforme indicado por Kaplan e Norton (1997:318). Nesta reunido,
decidiu-s2 que, a0 invés de se estabelecerem subgrupos, uma semana a mais de prazo
foi concedido para a andlise do trabaho redizado pelo arquiteto, para, em uma nova
reunido, o0 grupo redizar, em conjunto, a determinacdo dos indicadores edtratégicos do
BSC, contemplando entéo a segunda etapa deste workshop. Neste momento foi utilizado
0 moddo genérico estabelecido no Capitulo 4, que foi aceito prontamente por toda a
diretoria da empresa.

Redizada a montagem do BSC e de seus indicadores, ficou estabelecido que
sria feta uma primédra andise dos indicadores e definides as metas para
acompanhamentos bimestrais da execucdo da edratégia, bem como uma meta anud
para cada um dos indicadores. O plano de implementaco, previsto por Kaplan e Norton
(1997:322), foi determinado que este seriafeito ao longo de 60 dias.

Os indicadores estabelecidos pela diretoria da empresa em questéo estiveram
aderentes a0 modelo genérico indicado no Capitulo 4 e assm foram congtruidos seu

mapa estratégico e indicadores de desempenho, com isso configurando o BSC.

5.3 ASPERSPECTIVAS E OS INDICADORES DA EMPRESA

As quatro perspectivas estabelecidas pelo BSC foram contempladas pela
empresa. A quantidade de indicadores de desempenho foi uma preocupacdo das pessoas
envolvidas no processo, uma vez que a preferéncia recaiu em indicadores que os
dgemas de informacdo exigentes suportassem, permitindo uma implantagdo mais
rgpida e um melhor entendimento por parte das pessoas da organizacao.
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A Vvisdo da empresa € “ser a melhor e naior empresa de roupas profissonais do
Brasl.” Os temas estratégicos para a construcdo do BSC sdo crescer 35% ha receita,
melhorar a eficiéncia operaciond, mehorar a produtividade e desenvolver o negécio de
tecidos especiais.

O processo de sdecdo dos indicadores seguiu a proposicdo de Simons
(2000:187-198), que prevé um estabelecimento dos indicadores em quatro passos,
partindo da perspectiva financeira, dos clientes, processos internos e terminando pela
perspectiva de aprendizado e crescimento. A sequir estdo agpresentados os indicadores
para cada uma das perspectivas, bem como sua aderéncia ab modelo genérico
estabelecido.

5.3.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira, pelo modelo genérico, tem a configuracdo conforme a
Figura 30.

;\éz’,b Melhorar o valor para o acionista
X {2}\ Margem Rentabilidade do ativo
KX’ (LLIV) (LL/AT)
2 &
Q Q\
Vendas Produtividade

. . . educdo de Receita/ custo d&
Mix da receita Crescimento custos mé&o- de-obra

Figura 30 — Per spectiva financeir a confor me modelo genérico
Fonte: Adaptagéo do autor.

Nesta perspectiva, dois indicadores estéo determinados previamente pelo
modelo: a magem (lucro liquido/ivendas) e a rentabilidade do aivo (lucro
liquido/ativo).

Os demais indicadores passam, entdo, a serem configurados a partir das
premissass de mehoria na produtividede e mehoria nas vendas. A mehoria na
produtividade depende da reducéo de custos e melhoria da receita, em funcéo do custo
da méo-de-obra, enquanto a melhoria das vendas deve crescer e mehorar seu mix de

produtos.
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Assim, os indicadores utilizados como parametro para a perspectiva financeira

foram os apresentados na Figura 31.

Indicador Detalhamento (se necessario) Aderéncia
Margem Lucro liquido / vendas Presente no modelo
Rentabilidade do ativo Lucro liquido / divo Presente no modelo
Indice de produtividade Receita/ custo de médo-de- Presente no modelo

obra
Custos - Reducéo de custos
Faturamento global - Crescimento das vendas
Faturamento de tecidos - Mix dareceita
epecias

Figura 31— Indicador es estabelecidos para a per spectiva financeira
Fonte: Adaptacéo do autor.

Observa-se que os trés indicadores adicionados aos parametros estabelecidos no
modelo genérico estéo ligados a visdo proposta. O faturamento globd esta diretamente
associado a0 crescimento das vendas, enquanto o faturamento de tecidos especias
vincllase a0 tema edratégico de desenvolver 0 negécio de tecidos especias e, a0
mesmo tempo, asocia-se a0 mix da receita O indicador de custos, que ja era utilizado
nas andises financeiras da empresa, dia-se ao redutor de custo estabel ecido no modelo.

Resdta-se, pelo indicador relacionado com a redugdo de custos, que esta sendo
utilizado o méodo de custeio por absorcdo, conforme observado no Capitulo 4. Assim,
estd composta a perspectiva financeira, que depende dos resultados congtruidos a partir
darelacdo da empresa com seus clientes.

5.3.2 Perspectiva dos clientes

Com base no modeo genéico, a perspectiva dos clientes apresenta a
configuracdo evidenciada na Figura 32. Os indicadores sdecionados servem para
sugtentar o0 vetor ligado ao crescimento da venda e o vetor ligado a0 crescimento da
produtividade.
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N
& Lideranca

o Satisfagéo

Retencéo

Captacgéo

Figura 32 — Perspectiva dos clientes confor me modelo genérico
Fonte: Adaptacdo do autor.

Nesta perspectiva, 0s quatro aspectos do modelo estdo demonstrados, mas 0s
indicadores sGo determinados conforme a edtratégia de cada empresa. Na empresa em

quefoi redizado o estudo, a opcéo estabelecida esta apresentada na Figura 33.

I ndicador Detalhamento Aderéncia

Clientes novos no periodo | Nunca compraram ou néo Captacéo
compram hamais de doze
meses

Clientes perdidos Clientes que deixaram de Retencéo
comprar nos Ultimos doze
meses

Indice de satisfacdo Quaquer tipo reclamacéo de Satisfacéo
clientes durante a pesquisa de
satisfacéo do pds-venda

Preco médio Preco médio por pecavendida | Volume unit&io

Figura 33 — Indicador es estabelecidos par a a per spectiva dos clientes
Fonte: Adaptacéo do autor.

A opcéo edtabdecida pea empresa foi manter-se integrdmente aderente ao
modelo apresentado. Desta forma, conforme pode ser observado, todos os indicadores
estédo associados a medidas estabelecidas previamente, houve apenas uma adequacéo
nos nomes para o formato j& existente no sistema de informacdo da empresa.

A medida de clientes novos no periodo foi sdecionada com o intervalo de doze
meses, em funcdo de este ser o intervalo entre as aguisicbes de parte dos clientes da
empresa. Assm, a representatividade tornou-se adequada.

Com relacdo aos clientes perdidos, é um contraponto a0 estabelecido no item

anterior, pois assm € medida a taxa de retencdo dos clientes pela empresa. O indice de
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satisfacdo jA estava contemplado por visdo semehante no Sstema da qudidade da
empresa, sendo, portanto, um indicador pré-existente e também aderente ao modelo.

O prego médio da roupa vendida € um dos itens de preocupacdo na indistria de
confecches. No segmento de roupas profissonais € ressdtado em funcdo da
informdidade exigente. Segundo seu diretor-presidente, muitas empresas de roupas
profissonais atingem faléncia, em func&o de praticar precos médios baixos.

A decisio de reducdo de pregos estaria associada diretamente ao nivel de
satisfacdo do cliente com o produto que ele recebe, em funcdo da idéa de valor
percebido dos beneficios, em funcdo de um preco pago (abordagem da engenharia de
vaor). Com isso, fica contemplado integrdmente 0 modelo apresentado para eta
perspectiva, que € amparada pel os processos internos da companhia.

5.3.3 Processos internos da empresa

A partir do modelo genérico, a perspectiva dos processos internos gpresenta a
configuracéo da Figura 34.

5
>

Q\@ Devolucdes Prazo de entrega

S
/;S:O
Q Q,
Y
o
)

(<) .
Q’\o Retrabalho Tempo para ped|~do
iniciar a produgéo

y
y

Defeito Operacéo logisitica

Figura 34 — Per spectiva dos processos inter nos confor me modelo genérico
Fonte: Adaptacéo do autor.

Nesta perspectiva, sais indicadores podem ser estabelecidos para contemplar o
modelo genérico. Os processos internos estdo associados a construcéo da cadeia de
vaor, conforme observado no Gpitulo 4. Esta é a razéo da disposicéo gréfica da figura,
gue representa 0 processo de operacdes e 0 processo de servigo pds-venda, também em
conformidade a Kaplan e Norton (1997:102).
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Na Figura 35 podem ser observados, nesta perspectiva, os aspectos do modelo

gue estéo associados aos indicadores selecionados naimplantacdo do BSC.

Indicador Detalhamento Aderéncia
Indice de devolugdes NUmero de reclamacfes de Devolucdes
cliente que geram devolugdes
definitivas ou para retraba hos
/ Numero de clientes atendidos
no més
Indice de retrabalhos Totd de defeitosidentificados | Retrabalho
através ingpecéo durante o
processo produtivo

Indice de defeitosem Pecas defeituosas identificadas | Defeito
cliente no cliente / pegas produzidas
Prazo médio de entrega Prazo médio de entrega dos Prazo de entrega
pedidos
Prazo médio parainiciar a |Prazo médio parao inicio da Tempo paraum pedido
producéo producdo dos pedidos iniciar a produgéo
Indice de prontiddo do Pedidos em que aandise Operacdo logigtica
estoque criticando foi pogtiva para
metéria-prima/ itens em que o
estoque atendeu
Figura 35— Indicador es estabelecidos par a a per spectiva dos processos inter nos
Fonte: Adaptacéo do autor.

A opcio edabelecida pela empresa fol manter-se integramente aderente ao
modelo apresentado. Na empresa em estudo, foi observado que o0 processo de operacoes
€ 0 que gpresentava menor cuidado com seus indices frente ao suporte do sistema de
informagtes da empresa e realizacdo de acompanhamentos estratégicos.

Os indices de devolucbes e retrabdhos estavam previtos no ssema da
qualidade e tém uma andise dos resultados nas reunides do comité da qualidade. A
premissa € que, com 0 BSC, este indice passe a estar disponivel por toda a organizacéo,
contribuindo para a gestéo e difusio da estratégia.

Os prazos médios ndo eram até entdo medidos ou suportados pelos sSstemas de
informacdo da empresa, mas foram indicadores que, desde a primeira entrevista,
estiveram presentes nas analises de todos os entrevistados.

A redizacdo de um bom processo interno estd amparada pelas pessoas da

empresa, 0 que faz com que hga necessdade de existir um processo de mehoria
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continua das pessoas, através do aprendizado crescimento, possbilitando assm uma

sustentacdo da gestéo do negaocio.

5.3.4 Aprendizado e crescimento

De acordo com o modelo genérico, a perspectiva dos processos internos

gpresenta a configuracéo que se mostra na Figura 36.

Q}@Q c}@ Retengio d T t
etencdo de reinamento e
Q ?_Q «Q,(a funcionarios Lideranca Satisfagéo desenvolvimento
(@)

Figura 36 — Per spectiva do aprendizado e crescimento confor me modelo genérico
Fonte: Adaptacéo do autor.

Nesta perspectiva, quatro losangos sdo estabelecidos como sendo os indicadores
relativos ao aprendizado e crescimento, pelo modelo genérico. Cada um dos indicadores
foi configurado com o enfoque de suportar o BSC da empresa. A Figura 37 representa
os indicadores selecionados.

Indicador Detalhamento Aderéncia
Indice derotatividade das | Perda e reposicéo de Retencdo de funcionérios
pessoas empregados ao longo de sais
meses

Retencdo de executivos Perda e reposicéo de chefesde | Lideranca
area a0 longo de seis meses
Indice de satisfacéo Pesguisa de satisfacéo Satisfacéo

Horas de treinamento Horas de treinamento por Treinamento e
pessoa nos Ultimos 12 meses desenvolvimento
Figura 37 — Indicador es estabelecidos para a per spectiva do aprendizado e

crescimento
Fonte: Adaptagéo do autor.

Verifica-se quatro indices aderentes a0 modelo. As opcdes feitas estdo de acordo
com a abordagem de Kaplan e Norton (1997:132), com relacdo a medicdo da
capacidade dos funcionarios.
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A pexquisa de satisfacdo estabelecida como referencid é a idéa de Morrd-
Samuels (2002:111), na qua indica que esta pesquisa deve ser feita com cuidado,
“porque estas ferramentas esquecem informagdes importantes e podem até mesmo criar
novos problemas” Assm, a empresa optou por iniciar 0 BSC apenas sem o histérico
deste indice e, com a cautela recomendada pelo autor. A &ea de recursos humanos
estabelecera os critérios de mensuracdo da satisfacdo apos 120 dias da implantacdo do

scorecard.

5.4 TESTANDO O MODELO

O teste do moddo transcorreu sem problemas, mas o impacto gerado pela
andise dos nimeros pelo grupo trouxe um resultado imediato de restringir a divulgac@o
de seus nimeros e suas metas. Edta linha de agdo foi prevista por Kaplan e Norton
(2000b:390), ao relatar que ndo se deve compartilhar um scorecard ou mapa estratégico,
pois traduz t&o bem a estratégica que caso um concorrente 0 anadlise seria capaz de
torna-lo ineficaz.

Assm, a empresa hdo permitiu que seus numeros fossem revelados, gpesar de o

mapa estratégico estar revelado na Figura 38.
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Figura 38 — M apa estratégico implantado a partir do modelo genérico
Fonte: Adaptacéo do autor.

O mapa foi congtruido a partir dos indicadores existentes no modelo proposto,
utilizando-se dos indicadores apontados como relevantes pela equipe que participou da

montagem do BSC na empresa. E possivel verificar que o0 modelo em formato de mapa
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adequourse para esta empresa, pois 0 mapa desenvolvido em teste é equivalente ao
mapa genérico proposto.

O cugseio por absorcdo estd sendo empregado na perspectiva financeira,
conforme no aspecto de reducéo de custos.

Os temas edtratégicos estdo presentes em todo o mapa. As setas representam os
indicadores aps quas exite uma associagdo direta do suporte redizado pelos
indicadores de desempenho para a 0 tema especifico.

Pelo historico da empresa, o crescimento de 35% na receita é o desafio
estabelecido como um tema estratégico. No mapa, este tema evolui da perspectiva de
gprendizado e crescimento para a perspectiva financeira. Neste caminho os indicadores
fundamentais para este objetivo sdo a rotatividade e retencdo de pessoal, os processos de
pos-venda, aguisicdo de novos clientes e baixo indice de perdas de clientes, propiciando
um incremento de faturamento.

O tema edratégico vinculado aos tecidos especials edta voltado para clientes
novos, na perspectiva de clientes, e para mudanca no mix de faturamento, na perspectiva
financaira

A dficiéncia operaciona estd como um vetor de sustentacdo da melhoria da
rentabilidade, partindo desde a perspectiva de aprendizado e crescimento, pelo indice de
satifacd do funcion&io e horas de treinamento. Os processos internos SO
mensurados, para sustentar esta edratégia e, a partir dai o indice de satisfacdo dos
dientes e preco médio pago, sustentando a perspectiva financeira, focada na
rentabilidade do ativo.

O quarto tema estratégico de melhoria da produtividade depende dos processos
internos e assm sudenta 0s demais indicadores das perspectivas de clientes e
financeira. A construcdo do BSC, com seu mapa e indicadores, traz consgo mehorias
no processo de avaliacdo de desempenho.

Esa configuracdo apresenta uma aderéncia a0 modelo proposto, sendo
complementada pelas estratégias. O BSC colocado como um sistema de avaiacdo de
desempenho a partir do modelo genérico foi, desta maneira, testado. O proximo ponto

relevante é aavaliagdo do impacto de seu uso no processo de avaiacdo do desempenho.
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5.5 MELHORIAS NO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO COM O
MODELO BSC

Como previto por seus mentores, o BSC permite que a empresa tome
conhecimento do que estabelece a congtrucdo de sua edratégia e quais os vetores de
desempenho que estéo a dicercar o plangamento realizado pela empresa.

Apbés o término da construcdo do BSC foi percebido que nem todos os
indicadores selecionados estavam prontos para compor 0 quadro do BSC. Este fato foi
previsto por Kaplan e Norton (20000:391), quando afirmam que, “freqlentemente, apds
0 término do primeiro projeto de balanced scorecard, muitos indicadores ainda ndo
estdo prontos parainclusdo no relatério.”

Foi observado na empresa que os indices de avaliacéo ndo estavam integrados
como 0 Sstema de gestéo. Existiam va&ios subsstemas da empresa, em seus diferentes
féruns, avaiando os indicadores em separado. Poucas pessoas da organizacdo tinham
uma visdo do todo e, mesmo assm, nem sempre faziam as devidas conexdes.

Como exemplo, exigiam indicadores do sstema da quaidade, que estavam
vinculados aos membros do comité da qudidade. Os indicadores de faturamento, que
edavam mais afeitos as areas de vendas, financeira e de producdo. Os indicadores de
gprendizado e crescimento, que estavam redtritos a area de recursos humanos e assm
por diante.

A utlizacio do modeo genérico resultou numa rdpida implantacdo da
ferramenta na empresa, de ta forma que entre o inicio efetivo da implantaco aé o
estabelecimento dos indicadores passaramse gpenas cerca de oito semanas, conforme
se demonstra na Figura 39. Também se contempla o histérico da empresa com relagdo

as ferramentas de gestéo que foram utilizadas até aimplantacéo do BSC.
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Atividade Momento Duracdo |Intervalo
Plang amento estratégico Indeterminado - -
Contabilidade como ferramenta Indeterminado - -
gerencid

Indicadores financeiros 2000 - -
Orcamento 2001 - -

Deciséo pelo uso do BSC Agosto/2001 1:00h -

1. Sdecdo da unidade organizaciona Agosto/2001 1:00h -
adequada

2. |dentificar asrelacbes entre a Agosto/2001 1:00h -

unidade de negdcio e a corporacdo

Preparacéo de materia basico e Fevereiro/2002 - 2 semanas
entrega para o grupo de envolvidos

Apresentacdo do projeto Fevereiro/2002 1:30h -

3. Redizar aprimeraséiede Fevereiro/2002 1:30h 2 semanas
entrevistas

4. Sessdp de sintese Margo/2002 2:30h 1dia

5. Workshop executivo: primeiraetgpa | Margo/2002 3:00h -

6. Reunides dos subgrupos Margo/2002 1:00h 1 ssmana
7. Workshop executivo: segundaetapa | Margo/2002 3:00h 1 semana
8. Desenvolver o plano de Margo/2002 1:00h -
implementagéo em conjunto com o (9)

Workshop executivo: terceira etapa

10. Findizar o plano de Marco e - Durante 60 dias
implementacdo abril/2002

Figura 39 — Resumo das atividades de implantacédo das ferramentas de gestdo na
empresa em estudo
Fonte: Adaptagéo do autor.

Como pode ser observado, houwe uma mehoria do processo de gestéo,
evoluindo desde a contabilidade até a implantacdo do BSC. As dez etgpas de
implantagdo do BSC estdo numeradas, indicando o ingtante de tempo, duracdo e
intervalo entre as atividades.

O intervalo de tempo entre a decisdo pela implantagdo do BSC, em agosto de
2001, aé seu inicio efetivo deveuse a0 tempo de desenvolvimento dos estudos
preliminares deste traba ho.

O desenvolvimento deste trabaho sofreu dguns impactos em fungdo do seu
anbiente. Assm como aguns agpectos fadlitalam e outros dificultaram a sua

conduc&o, ao longo dos sete meses relatados na figura.
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5.5.1 Aspectos facilitadores

Como aspectos facilitadores foram identificados os seguintes a exigténcia de
sstemas de informacdo estruturados, uso da contabilidade como ferramenta gerencid,
exigéncia do ssema da qudidade com o certificado 1SO 9002, utilizagdo do orcamento
empresaria e indicadores financeiros, nivel de conhecimento de ferramentas gerenciais
por parte da diretoria, somada a experiéncia académica e profissona de seus membros,
apoio tota do diretor-presidente paraimplantacdo da ferramenta

Os sgemas de informacéo gerenciais da empresa facilitaram a implantacdo, uma
vez que ja disponibilizavam diversos indicadores para as &eas da enpresa, quer fossem
indicadores de fébrica, quer fossemn indicadores adminitrativos ou comerciais.

A contabilidade estruturada € um aspecto necessaio a qualquer empresa. No
estudo em questdo, a contabilidade esteve estabelecida como um eemento da gestéo do
negécio e de gpoio a0 processo de tomada de decisdo, 0 que se mostrou um aspecto
facilitador da execucéo do traba ho.

O sstema da qudidade 1SO 9002 implantado, trouxe consgo os indicadores de
desempenho inerentes ao processo da qudidade. Estes indicadores ja estavam na cultura
organizaciond e foram importantes para a construcéo da perspectiva dos processos
internos e para a perspectivado cliente.

Indicadores financeiros e 0 orcamento foram importantes, pois 0 BSC “fecha a
lacuna entre o0 plangamento e o orcamento”, conforme indicado por Kaplan e Norton
(2000b:294).

As pessoas, como 0s eementos mais importantes na implantacdo de um sstema
de informacdo, foram fator determinante na conducéo deste processo. O gpoio do
diretor-presdente da empresa foi digno de consderacdo, pois com o BSC a gestéo
empresarial passa a s diferente. A preparacdo da diretoria, em sua formagdo
académica e profissonal, onde todos possuem ap menos nove anos em funcéo gerencia
e formacdo académica de pés-graduacéo completa também colaborou, ao permitir fécil

difusdo dos concaitos envolvidos.
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5.5.2 Aspectos dificultadores

No caso edtudado, os aspectos facilitadores foram muitos, mas aguns aspectos
dificultedores tiveram que ser minimizados ou neutrdizedos Alguns destes podem
conduzir & ndo adegquacd a0 modelo proposto. Dentre estes aspectos foi percebido o
excesso de indicadores disponivels, temas edtratégicos pouco claros e dlvidas com
relacdo aos conceitos do BSC.

O excesso de indicadores, aderente ao problema de excesso de informacOes,
rlatado no Cepitulo 1, tem que ser observado com atencdo. A determinacdo dos
indicadores deve sr com o foco de contemplar a edtratégia e ndo podem ser
apresentados em excesso, conforme previsto por Kaplan e Norton (2000b:374).

O dgema da qudidade traz consigo diversos indicadores edtatisticos. EXxigtiu,
em um primeiro momento, a tendéncia de aliar estes indicadores ans processos internos,
mas a relevancia do enfoque edratégico tem que s preservada, conforme agponta
Smons (2000:192), ao dfirmar que os indicadores dos processos internos devem
“buscar a satisfacdo dos acionistas sustentando o retorno financeiro.”

Os temas edtratégicos podem ndo estar claros nem ser consenso na empresa. A
MIiss30 e a Vvisdo estavam bem claras, mas os temas estratégicos ndo estavam claros para
todos. A formaizacdo por escrito dos temas para 0 grupo se mostrou hecessria para
equilibrar as visdes de todo o grupo de implantagzo.

Por dltimo, davidas com rdacdo a0 BSC podem surgir ao longo de sua
preparagdo. Os aspectos conceituais da ferramenta tém que estar claros para 0s
membros do comité que esta a redizar sua implantacdo. O tempo para as pessoas e
preparar, bem como a insercdo de uma apresentacdo a respeito da ferramenta se mostrou
de grande vdia para a conducdo das entrevistas. Caso eda linha ndo tivesse sdo

adotada, a selecdo dos indicadores poderiater ficado longe da condugéo da estratégia.

5.5.3 Mdhorias

O processo de gestéo da empresa aparenta estar integrado em todos os nivels.
Téo logo foi terminada a configuracd do scorecard, foi percebida a necessdade de

implantacéo de uma aea que redize o controle de getdo da empresa. A melhoria da
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gestéo foi percebida pelos seus diretores com a documentacdo do registro dos objetivos
estratégicos.

A maor contribuicdo, segundo depoimento do diretor-presdente, fol que a
edratégia deixa de estar distante das pessoas operacionais. Segundo ele, as pessoas tém
boa vontade para redizar as atividades de suas areas. O BSC passa a S&f 0 mecansmo
de comunicacéo e difusio da estratégia entre 0s diversos niveis organizacionais.

As melhorias adicionais sO poderéo ser observadas com o passar do tempo e sua
aplicacdo continuada, mas a mehor caracterigtica observada no trabadho foi uma
amplicidade de implantacdo do modelo do BSC, ao se usar um modelo genérico. Os
vetores edtratégicos estiveram preservados e adequados a empresa de confeccdo em
questéo.

Na continuacdo do uso do modelo proposto € necessario que sga observado o
treinamento dos demais nivels organizacionais no entendimento e uso do scorecard,
pois as pessoas precisam estar treinadas e motivadas a0 uso desta ferramenta, para que

ela seintegre a0 sstema de gestéo da empresa.
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6 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

“ Ouvimos apenas as questdes para as quais
somos capazes de encontrar resposta.”
Nietzsche

Este capitulo estabelece as conclusdes a respeito do tema desenvolvido neste
trabalho, efetivando inferéncias para cada um dos objetivos estabelecidos. Além disso,
propdem:-se dgumas recomendagdes para pesquisas futuras.

6.1 CONCLUSOES

O objetivo gerd deste trabaho consstiu em configurar um Sstema de avdiagcéo
de desempenho, alicercado no balanced scorecard, para uma empresa de porte médio
que produz e oferece solugles integrais em uniformizagdo. Para este objetivo adotouse
a linha de pensamento de Robert Kaplan e David Norton, revelada em diversas obras
por eles publicadas a respeito do balanced scorecard.

Complementando as obras especificas a respeito do BSC, foram utilizados
outros extos, que estudam sstemas de avdiacdo de desempenho, como publicagdes de
Robert Simons, com o enfoque vinculado aos sstemas de controle ou sobre medigOes
do desempenho para a implementacdo da estratégia, |lse Beuren, com o enfoque no
gerenciamento da informacd no processo da gestdo empresarid, bem como o
pensamento de outros autores.

De modo especifico, os objetivos que esta pesquisa se propos tratar, foram:
definir indicadores de desempenho, voltados as quatro perspectivas previstas no
balanced scorecard, para uma empresa de porte médio que produz e oferece solugdes
integras em uniformizacdo; adaptar as medidas econdmico-financeiras do balanced
scorecard ao custeio por absorcdo adotado na empresa; e experimentar a aplicacdo da
proposta, do sSstema de avadiacdo de desempenho fundamentado no balanced
scorecard, em uma indUstria de confecgdes de porte médio.

Egtabelecido o arcabouco conceitua, foi redizada a configuragdo de um Sstema
de avdiacdo de desempenho dicercado no balanced scorecard, para uma empresa de

confecgdes com porte médio. O modelo esta apresentado em formato de um mapa



edtratégico, que pode ser disseminado pela organizacdo de manera visud, de td forma
gue permita a busca de um facil entendimento.

De uma forma integrada a0 mapa, foram definidos indicadores de desempenho,
voltados as quatro perspectivas previstas no balanced scorecard, considerando-se as
particularidades de umaindustria de confecgdes de porte médio.

As medidas econdmico-financeiras do balanced scorecard foram adaptadas ao
custeio por absorcao, que é adotado pela empresa. O enfoque de custos foi, desta forma,
vinculado ao enfoque da melhoria da produtividade e rentabilidade.

A experimentacdo da aplicacdo da proposta foi redizada, como um Estudo de
Caso, configurando-se um sistema de avdiagcdo de desempenho, fundamentado no BSC,
em uma indlstria de confecgBes de porte médio.

Um beneficio no uso do formato genérico proposto é uma maior velocidade na
implantaco do balanced scorecard em empresas com este perfil. Com 0s parametros
dos indicadores de desempenho genéricos, a implantacdo da ferramenta € facilitada
Existe, contudo, a necessdade que a empresa tenha uma estratégia estabelecida, pois o
scorecard continua a ser uma davanca para a execucdo da edratégia € ndo uma
edtratégia genérica.

Em relacéo a aplicacdo do BSC na empresa estudada, espera-se que a ferramenta
componha 0 seu sstema de getd. Com isso, a empresa que tem crescido em taxas
superiores a 30% ao ano, 0 que tem feito com que a sua estrutura dobre de tamanho em
menos de trés anos, poderd fazer uso de uma ferramenta que suporte ainda mais 0 seu
crescimento, avaiando o seu desempenho e disseminando a sua edtratégia nos diferentes
nivels hierdrquicos da organizacdo, melhorando, com isso, a sua gestéo.

Assm, condui-se que, com 0 uso de modelos como este, as indUdtrias de
confecgbes com porte médio terdo uma maneira breve de estabelecer seus indicadores
de desempenho, utilizando-os para contribuir com uma mehor execucdo da sua

estratégia e conseqliente melhoria de seu resultado.
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6.2 RECOMENDACOES

O desenvolvimento de uma pesquisa, iniciante na ciéncia, como é 0 caso desta
dissertacdo, cria a0 longo de sua execucdo uma série de questionamentos e curiosidades
gue abrem a Vvisdo para problemas ndo imaginados ao inicio do trabalho, bem como
desperta para curiosidades que podem ser aproveitadas por outros pesquisadores. Com
ede sentido, sfo apresentadas algumas idéias que podem vir a ser desenvolvidas em
Novas pesquisas.

O méodo de custeio considerado neste estudo foi 0 por absor¢do, mas poderia
ter 9do empregado qualquer outro que compusesse a gestdo da empresa, assm uma
pesquisa poderia tracar um paraelo entre os diferentes métodos de custeio aplicando-os
a0 modelo ora proposto.

Também poderia ser desenvolvida a aplicacdo do modedo genérico em empresas
gue edtivessem em diferentes estdgios no uso de seus Ssdemas de avdiacdo de
desempenho e com isso buscar identificar a viabilidade de implantacdo de uma gestéo
baseada no BSC a partir da auséncia de indicadores financeiros.

Outra pesquisa pode ser redizada com uma andise das eventuais mudangas e
melhoria de resultados na empresa em questéo, isto €, identificar qual foi o impacto do
BSC na empresa e ¢ de = mostrou, a0 longo de um tempo dgnificativo, uma
ferramenta adequada a gestd do negocio de confecgbes de uma empresa de porte
meédio.
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ANEXO A —FOTOCOPIAS FORNECIDAS AOSENTREVISTADOS

Fonte: Kaplan e Norton (2000b:51-53; 62; 85; 89; 93; 94).
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ANEXO B —ENTREVISTA NAO ESTRUTURADA

W:H

ENTREVISTA:

A entrevista € redlizada com a duracéo aproximada de 90 minutos cada.

Dentre os objetivos da entrevista, estdo inclusos a comunicacdo do conceito do
BSC aos entrevistados, obtencdo de informacBes sobre as estratégias da unidade,
traducdo das edratégias em medidas de desempenho e identificacdo de possivels
conflitos internos com relacdo aos diferentes pontos de vidta ligados aos objetivos

corporativos e da unidade.

ELEMENTOS DE APOIO:

Missdo: Desenvolver, produzir e oferecer solugbes integras em uniformizagdo, com
quaidade, agregando auto-estima e seguranca aos nossos clientes.

Visdo: Ser amehor e maior empresa de roupas profissonais do Brasl.

Temas estraténicos:

= Crescer 35% nareceta;
=  Meéehorar aeficiénciaoperaciond;
=  Meéehorar a produtividade;

= Desenvolver o negécio de tecidos especias;

PERSPECTIVAS A SEREM ABORDADAS.

Financera A edratégia de crescimento, rentabilidede e risco, sob a perspectiva do
acionista

Cliente: A edtratégia de criacdo de valor e diferenciacéo, sob a perspectiva do cliente.

Processos de negécio internos. as prioridades edtratégicas de varios processos de
negocio, que criam satisfagdo para os clientes e acionigtas.
Aprendizado e crescimento: as prioridades paa o0 desenvolvimento de um dima

propicio a mudanca organizaciond, ainovagdo e ao crescimento.



