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RESUMO

A complexidade de gerir uma empresa no contexto atual, onde as mudancgas e
exigéncias dos clientes sdo cada vez mais dindmicas, despertou a necessidade de uma
reavaliagdo nos sistemas de medi¢do. Na busca de um sistema de indicadores de
desempenho que permitisse as empresas uma orientacdo correta dentro desta nova
realidade, surgiu o Balanced Scorecard, um sistema onde as medidas financeiras sdo
complementadas com medidas ndo financeiras. O Balanced Scorecard visa traduzir a
estratégia da empresa em objetivos e medidas dentro de quatro perspectivas:

financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Os métodos de elaboracao do Balanced Scorecard foram desenvolvidos na sua
maioria, a partir de experiéncias com empresas de grande porte. Apesar disto, acredita-
se que esta ferramenta pode ser util as pequenas empresas, suprindo a caréncia destas
no que se refere a planejamento e gestdo estratégica. Sendo assim, este trabalho visa
propor uma sistematica de elaboracdo do Balanced Scorecard adaptado para o caso

particular das empresas de pequeno porte.

Este estudo envolve uma revisdo bibliografica, acompanhamento da aplicacio
da ferramenta numa empresa prestadora de servicos, e finalmente uma proposta e
discussdo sobre uma nova sistematica de elaboragdo do Balanced Scorecard para
pequenas empresas. As conclusdes do trabalho indicam que o método ¢ uma
ferramenta que pode auxiliar a traduzir a estratégia da empresa e pode ser aplicada as

pequenas empresas, desde que sejam respeitadas suas caracteristicas basicas.
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ABSTRACT

The complexity to manage a company in the current market, where changes
and customers necessities are dinamics, brought the need for reviewing performance
measurement systems. In the search of performance indicators system. That gives
managers a right orientation inside the new reality, the Balanced Scorecard System
where financial indicators are completed with non-financial indicators, was proposed.
The Balanced Scorecard aim to translate entreprise strategy in four perspectives:

financial, customers, internal business and learning & growth.

The Balanced Scorecard design and construction methods were developed
from experiences in large-sized enterprises. Nevertheless, we believe that this tool can
be used by small-sized enterprises as well, filling their planning and management
strategic needs. This work wants to propose a procedure for the design and
construction of Balanced Scorecards, adapted for the particular case of small-sized

enterprises.

This study includes a literature review, an aplication of the Balanced
Scorecard in a services entreprises, and finally a proposition and discussion of a new
procedure for the design and construction of Balanced Scorecards in small-sized
enterprises. The conclusions of the study indicate that the method may help
entreprises to translate the organization strategies and may be successfully applied by

small-sized enterprises, once respected their basic characteristics.



1 INTRODUGAO

1.1 Consideragées Iniciais

A caracteristica predominante da competi¢do atual ¢ o seu dinamismo. Hoje ¢
dificil uma empresa precisar qual serd a sua posi¢ao no mercado daqui a alguns anos.
A globalizagdo, alinhada a novas tecnologias, novos servigos, novos competidores e a
instabilidade economica apontam um futuro cada vez mais incerto, que espera apenas

as empresas mais bem preparadas.

Conforme Brimson (1996, p. 17) “nos ultimos anos, o mundo dos negdcios
passou por grande transformacdo. Atualmente, os clientes esperam produtos de alta

qualidade, maior funcionalidade e prego baixo”.

Nota-se uma crescente pressdo de mudanga. Para acompanharem a
concorréncia, as empresas estdo tendo que repensar suas visdes € estratégias, para
tornarem-se mais flexiveis as flutuantes demandas do mercado. Elas precisam estar
preparadas para eventuais modifica¢des nos seus produtos ou servigos, desenvolver as
capacidades individuais e organizacionais, aumentando assim a habilidade de
identificar e solucionar problemas, gerando um embasamento sélido para a tomada de

decisdes estratégicas, vitais para a sobrevivéncia das empresas (Borges, 2000, p.1).

Isto tem levado as empresas a repensarem e aperfeigoarem seus sistemas de
gestdo e medicdo. Muitas ferramentas foram desenvolvidas, como Reengenharia,
Teoria das Restrigdes, Controle da Qualidade Total (TQC), Gerenciamento Baseado
na Atividade (ABM) e Just-in-time. Porém, a implantagdo destes programas de
melhorias, na maioria das empresas, ocorreu de forma isolada e dissociada da

estratégia organizacional da empresa e seu desenvolvimento de longo prazo.
Reforcando esta idéia, Kaplan & Norton (1997, p. IX) citam que:

“... a maioria procurava melhorar o resultado dos processos existentes -
através de custos baixos, melhor qualidade e tempos menores de resposta - mas ndo

sabia



identificar os processos realmente estratégicos: aqueles que devem apresentar um

’

desempenho excepcional para que a estratégia da empresa seja bem sucedida.’

Os sistemas de medi¢ao por sua vez, sao fundamentais, pois sdo a bussola que
orienta as ag¢des dos executivos. Quando se utilizam indicadores ndo compativeis com
as mudancas exigidas pelo mercado, os sistemas de medigdo acabam levando as
empresas a tomarem o caminho errado, e assim perderem participagdo no mercado.
Esta idéia ¢ apoiada por Edvinsson & Malone (1998, p.12), ao prevenirem sobre o
risco do fato de que os mesmos indicadores que falham em mostrar economia
crescendo, podem falhar ao apontarem uma tendéncia de queda. Eles ainda concluem
dizendo: “Enfrentamos o enorme perigo de perder a nossa direcdo e de nos
espatifarmos no solo, sem mesmo saber que estamos caminhando para uma

catastrofe”.

E fato que existe uma discrepancia entre as informagdes que constam no
balanco e a realidade das empresas. O valor de muitas empresas, como a Microsoft e
Intel, ndo estd nos seus ativos fixos, mas no seu capital intelectual. E os sistemas de
medi¢do tradicionais, ndo conseguem visualizar isto, deixando as empresas as cegas

quanto ao seu potencial intangivel.

Compartilhando destas idéias, os empresarios vém buscando um sistema de
indicadores de desempenho que os permita tomar decisdes cada vez mais rapidas e
acertadas. Kaplan & Norton (1997, p.VII), ao comentarem o motivo que os levou a
montar um grupo para estudar os indicadores de desempenho, dizem: “O estudo foi
motivado pela crenga de que os métodos existentes para a avaliagdo de desempenho
empresarial, em geral apoiados nos indicadores contdbeis e financeiros, estavam se
tornando obsoletos. Os participantes do estudo acreditavam que depender de medidas
de desempenho consolidadas, baseadas em dados financeiros, estava prejudicando a

capacidade das empresas de criar valor econdmico para o futuro”.

O resultado do estudo de Kaplan & Norton, ¢ um sistema de medicao,
organizado em quatro perspectivas: financeira, do cliente, de processos internos e
aprendizagem e crescimento, chamado Balanced Scorecard. Ele promove o equilibrio

entre medidas financeiras e ndo-financeiras, indicadores de tendéncia e ocorréncia,



objetivos de longo e curto prazo e perspectivas internas e externas.

O Balanced Scorecard (BSC) visa traduzir a missdo e a estratégia das
empresas em um conjunto abrangente de medidas de desempenho. Isto vem
motivando as empresas a utiliza-lo como um sistema de gestdo estratégica, com a

finalidade de administrar as estratégias de longo prazo (Kaplan & Norton,1997, p. 2).

Durante a constru¢do do scorecard, sdo definidos para cada uma das
perspectivas ja mencionadas, objetivos estratégicos. Apos sdo selecionadas medidas de
desempenho para cada um destes objetivos, que se acompanhadas, irdo garantir o

atingimento das metas da empresa.

O Balanced Scorecard proporciona a tradugdo da visdo e estratégia da empresa
em medidas de desempenho, ao responder as questdes feitas para cada perspectiva,

relacionadas abaixo (Kaplan & Norton,1997, p. 10):

1. Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos

pelos nossos acionistas?

2. Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos

clientes?

3. Para satisfazermos nossos clientes e acionistas, em que processos de

negocio devemos alcangar a exceléncia?

4. Para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de

mudar e melhorar?

A falta de orientagdo estratégica, abordada anteriormente, ¢ vista com maior
intensidade no caso das pequenas empresas. Elas, por falta de recursos e até mesmo
por uma questdo cultural, ndo possuem, na sua grande maioria, sistemas de gestdo e
medi¢cdo. Isto as torna extremamente frageis no meio competitivo em que estdo
inseridas. A cada dez empresas, oito nao ultrapassam cinco anos de existéncia (Degen,

1989 apud Rhoden, 2000, p.4)

As pequenas empresas também devem procurar conhecer o meio ambiente



onde estdo inseridas, ter plena consciéncia de quem sao seus concorrentes e clientes e
quais as necessidades destes. Ela deve ter claro quais s@o os seus processos internos e
como eles podem ser desenvolvidos de forma a permitir uma maior participacdo no

mercado.

Sendo assim, ¢ viavel a utilizagdo do Balanced Scorecard, para suprir esta
caréncia das pequenas empresas, tanto em nivel de sistema de indicadores de

desempenho quanto de sistema de gerenciamento.

Isto, aliado a falta de bibliografia sobre aplicagdes do Balanced Scorecard em

pequenas empresas, gerou o escopo deste trabalho.
1.2 Objetivos do Trabalho

e Objetivo Principal

Este trabalho tem como objetivo principal propor uma sistematica de
elaboracdo do Balanced Scorecard adaptado ao caso particular da empresa de pequeno

porte.

e Objetivos Secundarios

Localizar as principais contribui¢des diferenciais que o Balanced Scorecard

traz como sistema de gestao estratégica.

Descrever os métodos de elaboragdo do BSC, propostos por Kaplan & Norton
(1997), Richards (1998), Campos (1998) e Walter & Kliemann (2000), comparando-os
com a sistematica proposta pela autora para pequenas empresas € apresentar suas

principais diferencgas.
1.3 Importancia do Trabalho

“Os fatores tradicionais de producdo — terra, mao-de-obra e até dinheiro, pela
sua mobilidade — ndo mais garantem vantagem competitiva a uma na¢ao em particular.
Ao invés disto, o gerenciamento tornou-se o fator decisivo de producao” (Drucker

apud Falconi, 1996).



No mercado atual, que pede flexibilidade, qualidade, custos reduzidos e exige
atitudes inovadoras cada vez mais freqiientes, uma empresa sem planejamento
estratégico e um sistema de gerenciamento que a norteie, ndo consegue se manter
competitiva e tende a ser extinta. Sampaio (1999, p.7) reforga esta idéia dizendo que
nenhuma empresa sobrevive sem o gerenciamento do dia-a-dia, ¢ que a chave do

sucesso ¢ aliar as acdes presentes com uma postura voltada para o futuro.

No caso das pequenas empresas, ndo ¢ diferente, a elaboragdo de estratégias e
sistemas de gerenciamento que permitam alcanga-las e controlad-las possuem
importancia vital para a sua sobrevivéncia. Uma pesquisa, realizada pelo SEBRAE em
12 estados, mostra que 34% das empresas vao a faléncia no primeiro ano de
existéncia. Provavelmente este quadro seria diferente se houvesse um planejamento

efetivo (SEBRAE, 1999, p.5).

As empresas em geral apresentam grandes dificuldades em elaborar estratégias
factiveis e viaveis de serem implementadas. No caso da pequena empresa, esta
situacdo se agrava pela falta de recursos financeiros, de cultura voltada ao
planejamento e de pessoal qualificado. “As pequenas empresas (PEs) enfrentam
dificuldades adicionais para sobreviverem no mercado, por serem mais diretamente
atingidas pelas forcas competitivas, detendo menor poder de barganha.” (Rhoden,

2000, p. 4)

Resumidamente, a importancia deste trabalho pode ser avaliada pelas suas
contribui¢des: (I) referencial bibliografico para futuros trabalhos que adotem o
Balanced Scorecard; (II) contribuicdo tedrica ao gerar uma sistematica de
planejamento e controle estratégico aplicavel as pequenas empresas e; (III)
contribui¢do para a pratica de elaboracdo do Balanced Scorecard, atualmente com

poucos casos relatados no Brasil.

I- Apesar dos principios do Balanced Scorecard terem sido desenvolvidos
no inicio da década de 90, ainda existe pouca bibliografia especifica
sobre o assunto. Através de uma pesquisa nas poucas fontes existentes,
procurou-se abordar neste trabalho desde os conceitos relativos a

montagem do Balanced Scorecard até sua utilizagdo como sistema de



II-

II-

gestdo estratégico. A constituicdo de uma base de consulta ¢
importante, pois servird de pesquisa basica para o desenvolvimento de

futuros trabalhos sobre o Balanced Scorecard e suas aplicagdes.

Os métodos desenvolvidos sobre a elabora¢do do Balanced Scorecard
utilizam em sua maioria, os grandes conglomerados, como modelos dos
seus relatos de aplicagdes praticas e tedricas. Como as caracteristicas e
principalmente os recursos disponiveis em grandes empresas diferem
significativamente dos existentes nas pequenas empresas, o método
abordado para a primeira nao pode ser utilizado na sua integra no caso
da segunda. Baseado nisto, torna-se muito importante o
desenvolvimento de uma sistematica especifica para as pequenas
empresas, que pode ser facilmente replicada. Rhoden (2000, p.10),
mostra sua preocupagao quanto a isto, quando cita: “... a maioria dos
empresarios ndo tem conhecimento suficiente para desenvolver seus
proprios planos, nem recursos financeiros para investir em consultoria
especializada, desenvolvendo estratégias baseadas em andlises muito

restritas sobre o ambiente em que se encontram”.

Existe atualmente uma lacuna entre a definicdo do Balanced Scorecard
e a sua implantacdo nas empresas. Os relatos que existem a respeito nao
sdo detalhados o suficiente para tornar possivel sua replicagdo sem o
auxilio de uma consultoria externa ou o apoio de um funcionario
especializado no assunto. Sendo assim, o exemplo pratico ilustrativo
contido neste trabalho, torna-se uma importante fonte referencial para
novas tentativas de se aplicar o Balanced Scorecard em pequenas
empresas. Pode-se, através dele, analisar os principios do método e
compara-los com o contexto de futuras aplicacdes, evitando possiveis
conflitos que possam existir, e fazer os ajustes necessarios, a fim de
permitir uma implementacdo bem sucedida. Conforme Andrade (1998,
p.11), “Este tipo de informacao de contexto € crucial para o sucesso de
acoes de mudanca, pois eventuais desvios que poderiam levar ao
fracasso, se constatados no contexto da acdo, possibilitam ajustes

eficazes”.



1.4 Justificativa para o Desenvolvimento do Trabalho

Se com o enorme numero de informagdes qualitativas e quantitativas
disponiveis nas empresas, os seus gerentes possuem dificuldades de administra-las,

como seria se elas ndo existissem.

A maioria das pequenas empresas existentes no pais sao obrigadas a gerir seus
negocios com o minimo ou até mesmo sem nenhuma informagdo. Além disto, um
estudo realizado por Silva & Plonski (1999) com 90 empresas, sendo 50 pequenas
empresas ¢ 40 médias empresas, concluiu que elas apresentam uma infra estrutura
insuficiente para atividades de planejamento estratégico, dificuldades de transposic¢ao
das estratégias, quando existentes, para operagdes de desenvolvimento, pouca pratica
de planejamento estratégico integrado a estratégia de produto/mercado, estagio
organizacional atual ainda em fase de transicdo para a gestdo da qualidade,
dificuldades financeiras e de capacitacdo tecnologica para o desenvolvimento de
produtos. Notou-se ainda o interesse destas empresas em ampliar sua capabilidade de
desenvolvimento e a necessidade de mecanismos externos que colaborem com essas
empresas quanto aos aspectos estratégicos. Os autores ainda citam que projetos de
parceria com as universidades poderiam incorporar inimeros beneficios para ambas as

partes, através de um modelo de gestao adequado.

Como ja foi citado anteriormente, os métodos desenvolvidos de elabora¢do do
Balanced Scorecard baseiam-se em exemplos de empresas de grande porte. Quando a
autora desta dissertacdo foi implantar o Balanced Scorecard numa empresa de
pequeno porte, notou a dificuldade de seguir rigidamente os passos propostos por
Kaplan & Norton (1997), Richards (1998), Campos (1998) e Walter & Kliemann
(2000). Surgiu entdo a necessidade da elaboracdo de uma proposta que levasse em
consideracdo as caracteristicas e recursos disponiveis pertinentes as pequenas

cmpresas.

A necessidade de apoio quanto a gestdo estratégica para as pequenas empresas
e as lacunas encontradas na tentativa de se elaborar um Balanced Scorecard numa

empresa de pequeno porte, ou seja, uma sistemdtica apropriada para pequenas



empresas ¢ suficientemente detalhada para ser replicada, sdo fatos que justificaram o

desenvolvimento deste trabalho.
1.4.1 Justificativa para a Escolha do Balanced Scorecard

As frases: “Digas como me medes e direi como me comportarei” € “O que nao
¢ medido nao pode ser gerenciado”, refletem bem, a importancia dos sistemas de

indicadores de desempenho.

Mesmo percebendo esta importancia e cientes de que os indicadores irdo
direcionar as agdes gerenciais, muitas empresas utilizam indicadores desconexos das
suas estratégias e metas de longo prazo. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da
informagdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicao de desempenho

derivados de suas estratégias e capacidades (Kaplan & Norton, 1997, p.21).

O Balanced Scorecard ¢ uma das ferramenta que vem ao encontro destas
exigéncias, pois permite aos executivos traduzir os objetivos estratégicos de uma

empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho (Campos, 1998, p.59).

Além da importancia do tema, a necessidade emergente das empresas em
reestruturarem seus sistemas de indicadores de desempenho e a falta de uma
abordagem que os direcionasse as estratégias das empresas, o Balanced Scorecard ¢
uma ferramenta relativamente nova, pois existe pouca bibliografia a respeito, nem tao
pouco, muitos artigos e relatos de estudos nesta area, em nivel nacional. Tudo isto
despertou o interesse da autora no assunto, que foi sendo intensificado a medida que se

aprofundava nele.

Apesar de no Brasil ser uma técnica nova, o Balanced Scorecard foi
desenvolvido na década de 90 e seus conceitos ja estdo bem difundidos no ambito
mundial. Kaplan e outros autores tém divulgado desde entdo os bons resultados

obtidos com a sua utilizagdo nas empresas, em diferentes ramos de negdcio.

Sendo assim, este trabalho alinha ao interesse do pesquisador no assunto, com

o respaldo tedrico e pratico do Balanced Scorecard.



1.4.2 Justificativa para a Escolha da Empresa

A opgdo por utilizar como campo de pesquisa, uma empresa de pequeno porte,
deve-se ao fato da bibliografia existente sobre a elaboragdo e implantacdo do Balanced
Scorecard referir-se, sem exce¢do, a empresas de grande porte. Como ndo havia
referéncias a aplicagdes em pequenas empresas, buscou-se nesta pesquisa verificar a

validacao dos conceitos do Balanced Scorecard neste tipo de empresa.

Outro motivo que veio reforcar esta op¢do ¢ que 98% dos estabelecimentos
comerciais no Brasil sdo classificadas como pequenas empresas, ¢ estas sdo
responsaveis por 47,41% dos empregos do pais, segundo a Coletanea Estatistica da

Micro e Pequena Empresa, editada pelo Sebrae apud Rhoden (2000, p.8).

E incontestavel a importincia da pequena empresa na economia tanto no
ambito nacional quanto mundial. Mas apesar disto, poucos sdo os estudos sobre
Planejamento, Implantacao e Controle Estratégico em Pequenas Empresas. (Rhoden,

2000 p. 8).

A empresa utilizada como estudo de caso, para validar as teorias desta
pesquisa, foi a Fonovitta — clinica especializada em fonoaudiologia, a pedido da
empresa foi utilizado nome fantasia. A empresa vem passando por problemas
gerenciais e estratégicos desde o falecimento do seu sdcio majoritario e necessita de

reestruturacao e orientacdo estratégica para permanecer competitiva.
1.5 Meétodo de Pesquisa

O presente trabalho propde-se a atender as necessidades de apoio as pequenas
empresas quanto a elaboracdo de suas estratégias e no desenvolvimento de um sistema
de gestdo que permita dar suporte e orientar as agdes em direcdo a estas estratégias e
assim alcangar as metas propostas. Baseando-se nestes objetivos, optou-se pela
implantacdo do Balanced Scorecard, e utilizou-se como campo de pesquisa uma

empresa de pequeno porte prestadora de servicos de fonoaudiologia.

Jones (1987) apud Roesch (1999, p.157) considera que a pesquisa-acdo ¢

importante para quem deseja, através da andlise organizacional, atingir



desenvolvimento organizacional. Ela tem como interesse de pesquisa entender os

processos de solugdes de problemas nas organizagoes.

A pesquisa-acio é o método de pesquisa adotado neste trabalho. E conceituada
por Thiollent (1998) apud Souto (2000, p.16) como “um tipo de pesquisa social com
base empirica que ¢ concebida e realizada em estreita associagdo com uma agao ou
com a resolucio de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e os
participantes da situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo e

participativo”.

A pesquisa-agdo ¢ passivel de ser aplicada neste trabalho, pois, ele visa
resolver um problema coletivo — elaboracdo de estratégia e sistemas de gerenciamento
para as pequenas empresas — dentro do seu contexto organizacional e contou com a
colaboragdo e participacdo das pessoas envolvidas, na tentativa de resolverem seus

problemas.

Analisou-se a hipotese de classifica-lo como um estudo de caso, uma vez que
este busca examinar um fendomeno contemporaneo dentro de seu contexto (Yin, 1981
apud Roesch, 1999, p.155). Porém como um dos objetivos propostos ¢ o
desenvolvimento de uma sistematica, a partir de um referencial tedrico existente, que
pode ser replicado, concluiu-se que o método de pesquisa mais indicado seria a
pesquisa-acdo. O que destingue a pesquisa-acdo dos demais enfoques da pesquisa

qualitativa € a relagdo teoria com a pratica. (Jones, 1987 apud Roesch, 1999, p.156).

Na pesquisa-acdo os métodos sao menos sistematicos, mas informais e
especificos ao problema, pessoas ou empresas. Pode-se desenvolver componentes
analiticos e conceitos a partir de dados, e ndo a partir de técnicas estruturadas ou
preconcebidas, sem a inten¢do de generalizar (Roesch, 1999). Andrade (1998, p.13)
ainda complementa dizendo “... a pesquisa-a¢cdo permite a formulagdo de hipdteses
durante a condugdo da interven¢do, que podem ser refinadas ao longo do processo, o

mesmo acontecendo com a coleta de dados”.

O objetivo da pesquisa-agdo ¢ integrar a observacdo e a a¢do. Para tanto ¢é
necessario a cumplicidade entre o pesquisador e os membros da empresa na busca de

solucdes para os problemas observados. Na pesquisa-acdo, o pesquisador ndo se atera
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a verificar se existe um modo melhor de realizar o trabalho, mas sim em
operacionalizar tal expectativa, com o auxilio do corpo técnico da empresa, conforme

apresentado no desenho genérico da Figura 1 (Souto, 2000, p.17).

trabalhar apds o

Figura 1- Utilizacao da pesquisa-acao na pesquisa
Fonte: Souto (2000, p.17)

O método tedrico proposto ndo foi desenvolvido de forma estruturada, sendo
moldado & medida que o estudo ia se desenrolando e as barreiras iam surgindo. Foi
baseado nas observagdes tomadas pela autora e no feedback recebido dos participantes
do projeto. Na pesquisa-agdo, a suposicdo ¢ que se pode aprender, a partir do
conteudo, sobre processos e resultados da intervengao, sobre o que ¢ possivel, sobre o
que funciona e o que ndo funciona, exatamente porque este ¢ o0 método como os fatos

acontecem e as pessoas agem numa situacao particular (Roesch, 1999, p.157)

No caso da pesquisa-agdo o investigador submete-se a um complexo inter-
relacionamento de variaveis que vai sendo descoberto ao longo da intervencgao,
aumentando o conjunto de possiveis questdes que necessitariam ser respondidas em
pesquisas futuras, o que tipicamente caracteriza um estudo exploratério (Andrade,

1998, p.14).

Um método de intervencdo desenvolvido a partir de uma experimentacao
pratica construtiva e participativa ¢ chamado de método descritivo, porque retrata

acdes tomadas para contornar problemas reais. (Moutinho, 2000, p.9)

A luz destas defini¢des podemos classificar esta pesquisa como do tipo
exploratorio-descritivo, pois procurou-se aplicar os conceitos do Balanced Scorecard

em uma pequena empresa, € a partir da experimentagao pratica construtiva e
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participativa, foram levantados questionamentos e destes foi gerada a proposta de uma

nova sistematica especifica para pequenas empresas.

Segundo Benbasat, Goldstein & Mead (1987) apud Souto (2000, p.18), na
pesquisa-agdo, “o pesquisador ndo ¢ um observador independente, mas torna-se um
participante, € o processo de mudanga torna-se objeto de pesquisa. Portanto o
pesquisador tem dois objetos: agir para solucionar um problema e construir com um
conjunto de conceitos para o desenvolvimento do sistema”. Este estudo procura ndo
somente relatar o processo de desenvolvimento e aplicacdo pratica, o produto da
mudanca (Souto, 2000, p.22), mas também descrever como foi conduzido o processo

de mudanca.

A construgdo de conhecimento pode ser classificada como prescritiva ou
construtiva. No modo prescritivo, o processo se dd em uma direcdo preestabelecida,
adaptando-se suas formas de maneira estavel e previsivel. Evoca-se uma seqiiéncia de
eventos de mudanga de acordo com um programa ou rotina de agdo. O método
construtivo, em contraste, produz novas rotinas de acdo que podem (ou ndo) criar uma
(re)formulacdo da entidade organizacional em questdo, ou seja, do objeto de analise e
mudanca. (Moutinho, 2000, p.8/9). A construcdo de conhecimento deste trabalho
inicialmente utilizou-se da forma prescritiva, devido as limitagcdes deste, optou-se

entdo, por uma abordagem construtiva.

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir da tentativa de se aplicar o Balanced
Scorecard numa pequena empresa, apoiada no método proposto por Kaplan & Norton
(1997), que tinha, como referencial, aplicacdes praticas em empresas de grande porte.
No desenvolver do estudo, verificou-se grande dificuldade de cumprir este objetivo,
visto que as caracteristicas da empresa pesquisada eram muito diferentes das empresas
estudadas por Kaplan & Norton (1997). Foram estudados entdo outros métodos,
propostos por Campos (1998), Richards (1998) e Walter & Kliemann (2000), mas
estes métodos pouco se diferenciavam do método estudado inicialmente; eram
inclusive, basecados nele. Notou-se entdo a necessidade de desenvolver um método
especifico, que levasse em consideracdao as limitagdes e caracteristicas da empresa,

que sdo comuns a grande maioria das pequenas empresas.
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1.6 Método de Trabalho

Este item tem como objetivo descrever as etapas realizadas para alcancar os
objetivos deste trabalho. O método de trabalho aplicado neste estudo seguiu as quatro
fases da pesquisa-agdo descrita por Thiollent (1997) apud Souto (2000, p.28), que

serdo expostas a seguir.

1. Fase Exploratoria, na qual os pesquisadores e alguns membros da organizac¢do

comecam a detectar os atores, os problemas e as capacidades de agdo;

2. Fase Principal, na qual a situacdo ¢ pesquisada por meio de diversos tipos de
instrumentos de coleta de dados, que sdao discutidos e progressivamente

interpretados pelo grupo que participa;

3. Fase de A¢do, que consiste, com base nas investigagdes em curso, em difundir os
resultados, definir os objetivos alcangaveis por meio de a¢des concretas, apresentar

as propostas que devem ser negociadas entre as partes interessadas;

4. Fase de Avaliagdo, que tem por objetivo observar, redirecionar o que realmente

acontece e resgatar o conhecimento produzido no decorrer do processo.

Barros Neto (1999) apud Souto (2000, p.28) salienta que “perpassa, por todas
estas fases a questdo da aprendizagem. Ou seja, as contribuigdes para o aumento do
conhecimento e desenvolvimento de teorias sdo passiveis de ocorrer em todas as fases

da pesquisa-a¢ao”.
1.6.1 Fase Exploratoria

Nesta fase ocorreram os primeiros contatos entre a autora e os principios do
Balanced Scorecard. Foi realizada uma pesquisa bibliografica, que englobou desde a
busca e leitura de artigos sobre o assunto, quanto a leitura dos livros especificos e

afins existentes no mercado.

A escolha da empresa a ser estudada, os primeiros contatos e o trabalho de
diagnostico ocorreram nesta etapa. O processo de escolha foi simbidtico, por um lado

existia o dominio das caracteristicas e conhecimento dos problemas da empresa, além
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da facilidade de acesso as informacdes, pela autora, e por outro lado, existia percepcao
dos representantes da empresa da necessidade de orientagdo, para resolverem seus
problemas e enfrentarem a nova realidade, de forma a continuarem suas atividades e

até voltarem a se desenvolver.

No contato inicial, foi exposta a idéia da elaboracdao deste trabalho, tendo a
empresa como caso a ser estudado, para validar as propostas tedricas expostas aqui, e
foi obtido o interesse dos representantes da empresa em fazer parte desta pesquisa.
Nos encontros que se seguiram, foram debatidos os problemas levantados pela

empresa e apresentado o diagnostico.

Como o diagnostico apresentado pela autora vinha ao encontro dos conceitos e
objetivos do Balanced Scorecard, foi apresentado, através de uma palestra, os seus
principios, e alguns resultados obtidos pelas empresas que o haviam adotado. Apods a
apresentacao, foram debatidas as impressdes da empresa quanto ao Balanced
Scorecard, e chegou-se ao consenso de que a sua implantagdo vinha em dire¢do as

necessidades vigentes da empresa.
1.6.2 Fase Principal

Na fase principal, foi estudado mais detalhadamente o método de elaboragao
do Balanced Scorecard, proposto por Kaplan & Norton, e baseado nele, foi elaborada
uma apresentacdo de como seria feita a sua aplicagdo na empresa. Esta apresentacdo

foi acordada pelos participantes do projeto e comegou-se o estudo em si.

Ao tentar desenvolver a primeira fase do método apresentado, notou-se a sua
dificuldade, uma vez que ndo existia na empresa em questao os requisitos basicos que

0 método necessitava.

Neste ponto foi percebida a necessidade de desenvolver uma sistematica
especial para implantacdo do Balanced Scorecard nas empresas de pequeno porte, que
respeitasse as suas caracteristicas e limitagdes. Ainda na Fase Principal, ocorreu entdo,

o desenvolvimento do modelo tedrico apresentado neste trabalho.
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1.6.3 Fase de Acao

A fase de a¢do consiste na operacionalizacdo das idéias desenvolvidas até aqui.
Nesta fase foram desenvolvidas as estratégias e as quatro perspectivas do Balanced
Scorecard da empresa. Para isto, contou-se com encontros semanais, que possuiam um
roteiro pré-estabelecido, que contava com a apresentacao dos resultados obtidos até a
data, revisdo dos conceitos necessarios para o assunto em pauta e o desenvolvimento

das atividades inerentes a etapa em questao.

Na pratica, a Fase Principal ¢ de A¢do ocorreram simultaneamente. A medida
que o trabalho junto a empresa ia sendo desenvolvido, os representantes da empresa
conseguiam absorver e entender melhor os principios e conceitos do Balanced
Scorecard. Além disto, o modelo proposto foi sendo aperfeicoado com as dificuldades
emergentes € com as percepcdes e observagdes verificadas pelo pesquisador, no

decorrer do estudo pratico.
1.6.4 Fase de Avaliacao

Esta fase consiste na avaliacdo dos resultados obtidos no trabalho desenvolvido
nas fases anteriores. Como ainda nao ¢ possivel analisar resultados quantitativos, serdo
apresentados somente os resultados qualitativos e os aprendizados obtidos desta

experiéncia.
1.7 Estrutura do trabalho

Este trabalho serd estruturado em seis capitulos. No primeiro capitulo constam
as informagdes introdutdrias necessarias para a compreensao deste trabalho. Sao
apresentadas a problematica na qual se baseou esta proposta, a importancia e as
justificativas para o estudo, os objetivos, o0 método de pesquisa a ser utilizado e por

fim a estrutura ¢ delimita¢des desta dissertagao.

O segundo capitulo conta com o referencial tedrico sobre o Balanced
Scorecard. Parte-se de seu historico, tendo os seus conteudos essenciais apresentados
de forma objetiva e sucinta, até a sua utilizagdo como um sistema de gestdo

estratégica.
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O terceiro capitulo tem como objetivo descrever os métodos de elaboragdo do
Balanced Scorecard desenvolvidos para empresas de grande porte, propostos por
Kaplan & Norton (1997), Richards (1998), Campos (1998) e Walter & Kliemann
(2000).

O quarto capitulo tem como objetivo apresentar a sugestao de uma sistematica

de elaboragdo do Balanced Scorecard para empresas de pequeno porte.

No quinto capitulo, relata-se o estudo de caso utilizado como base de pesquisa
para a elaboragdo da sistematica proposta. Serdo descritas as etapas de elaboragdo do
Balanced Scorecard, numa empresa de pequeno porte, juntamente com as dificuldades
e barreiras encontradas. Apresentam-se ainda os resultados obtidos e esperados com a
sua aplicacdo, e as principais diferencas entre a sistemdtica proposta e os métodos de

aplicagdo nas grandes empresas.

No sexto capitulo sdo desenvolvidas as conclusdes gerais e sdo feitas
consideracdes sobre futuros trabalhos académicos, que poderdo complementar ou

aprofundar o escopo deste trabalho.
1.8 Delimitagées do Trabalho

Este trabalho utilizou como estudo de caso, uma empresa de pequeno porte,
prestadora de servigos, portanto ndo se garante que as conclusdes obtidas neste cenario
sejam aplicaveis em outras situagdes. Também ndo garante sua aplicabilidade em
todas as situagdes onde serdo utilizados os conceitos do Balanced Scorecard. Cabe

ressaltar que existem ainda as limitagdes inerentes aos estudos de uma nica empresa.

Somente sera alvo de estudo, a constru¢do do Balanced Scorecard, nao
fazendo parte do escopo deste trabalho, a implantacdo e a operacionalizacdo deste.
Para estas etapas ¢ necessdrio um prazo temporal maior do que o existente para o

término deste trabalho.

O estudo e andlise dos aspectos da mudanga cultural e motivacional,
decorrentes da implantacdo desta proposta, ndo fazem parte do objetivo desta

dissertacdo, cujo foco ¢ a implantacdo dos conceitos do Balanced Scorecard.
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Nao existe a pretensdo, neste trabalho, de sedimentar todos os conceitos do
Balanced Scorecard, buscou-se apenas a validar a possibilidade de sua aplicagdo no

contexto organizacional estudado.
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2 BALANCED SCORECARD -BSC

Neste capitulo sera apresentada a revisao bibliografica do Balanced Scorecard.
Esta sera composta primeiramente pelo seu historico e principais conceitos. A seguir
sera feita uma explanag¢do das perspectivas do Balanced Scorecard, e das medidas
mais comuns para cada uma delas. Sera abordado também como estabelecer a
integracdo das medidas do Balanced Scorecard a estratégia, e como ele pode ser

utilizado como Sistema de Gestdo Estratégico.
2.1 Historico

Até meados da década de 70 as empresas viviam na era industrial, onde o
sucesso das industrias era devido aos ganhos de escala, ou seja, eram bem sucedidas as
empresa que agregavam tecnologia aos seus ativos fixos para produzir em massa
produtos pouco diferenciados. Os controles financeiros desenvolvidos para analisar a
eficiéncia da alocacdo do capital fisico e financeiro eram medidas que atendiam as
necessidades das industrias. Mas com o advento da era da informacdo estas medidas
tornaram-se obsoletas. H4 uma necessidade das empresas agregarem valor aos seus
produtos e servicos, devendo, para isto, gerenciar seus ativos intelectuais, ndo mais
somente os ativos fisicos. Kaplan & Norton (1997, p. 19) afirmam que: “a produgao
em massa e os servi¢os e produtos padronizados devem ser substituidos pela oferta de
produtos e servi¢os inovadores, com flexibilidade, eficacia e alta qualidade, que

possam ser individualizados de acordo com segmentos de clientes alvos™.

Com a transformacdo da era industrial para a era da informacdo, nasceu a
necessidade de mudar os indicadores de desempenho utilizados pelas empresas, pois

como afirma Campos (1998, p.15) “ndo se pode administrar o que ndo se pode medir”.

Para sobreviver uma empresa precisa utilizar sistemas de medicao de
desempenho coerentes com suas estratégias e capacidades, pois o sistema de
indicadores define o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. As pessoas
agem conforme o sistema de medi¢cdo de desempenho: “digas como me medes e digo

como me comportarei”.
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As medidas financeiras utilizadas até entdo contam a historia de
acontecimentos passados, medem o desempenho no curto prazo, o que ndo ¢ mais
apropriado para esta nova era, onde sdo necessarios para o sucesso da empresa
investimentos em capacidade de longo prazo ¢ bom relacionamento com os clientes.
As medidas financeiras ndo conseguem medir os ativos intangiveis da empresa, como
produtos de alta qualidade, funciondrios motivados, clientes satisfeitos e fiéis e

processos internos eficientes.

O Balanced Scorecard foi criado com a finalidade de desenvolver um novo
grupo de medidas de desempenho, a partir da crenga de que a gestdo baseada somente
nas medidas financeiras estavam se tornando obsoletas e que a dependéncia destas
medidas estava prejudicando a capacidade da empresa de criar valor econdmico

futuro.

O desenvolvimento do Balanced Scorecard ocorreu dentro do grupo de
estudos, intitulado “Medindo a performance nas organizagdes do futuro”, formado em
1990, que teve David Norton como presidente ¢ Robert Kaplan como consultor

académico.

Ele acrescenta as medidas financeiras outras medidas nao financeiras que
procuram impulsionar a empresa para o desenvolvimento futuro, analisando seu
desenvolvimento organizacional sobre quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos

processos internos e de aprendizado e crescimento.
Conforme Kaplan & Norton (1997, p.19):

O Balanced Scorecard é um novo instrumento que integra as medidas
derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho
passado, ele incorpora os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que
abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento, nascem de um esforco consciente e rigoroso da traducdo da estratégia
organizacional em objetivos e medidas tangiveis.

Cabe ressaltar que a grande diferenca entre o Balanced Scorecard e os sistemas
de medicdes que utilizam medidas financeiras e nao-financeiras ¢ que estes ltimos
geralmente servem para orientar melhorias localizadas, enquanto que o Balanced

Scorecard procura traduzir a visdo e a estratégia da empresa em objetivos ¢ medidas
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tangiveis. Ou seja, o Balanced Scorecard nao ¢ um conjunto de medidas aleatoérias,
elas devem estar coerentes com as estratégias da empresa de forma a alinhar
iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de

garantir o seu alcance. Ele visa atingir o 6timo global.

Conforme Campos (1998, p. 59), o Balanced Scorecard permite para os
executivos traduzir os objetivos estratégicos da empresa num conjunto coerente de

medidores de desempenho, inseridos nas quatro perspectivas.

Como mostra a Figura 2, da visdo e da estratégia da empresa sdo derivados
objetivos estratégicos. Estes objetivos focalizam a empresa sob as perspectivas
financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizado e crescimento, formando
assim a estrutura do Balanced Scorecard. Para estes objetivos sdo definidos
indicadores, metas arrojadas e alinhadas as iniciativas, de forma que, se executadas

irdo garantir o atingimento das metas e assim o objetivo de longo prazo da empresa.
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Figura 2 - Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p. 10)

Através do Balanced Scorecard os executivos podem avaliar até que ponto
suas unidades de negdcio geram valor para os clientes atuais e futuros, € como devem

aperfeigoar as capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal,
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sistemas e procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro (Kaplan & Norton,

1997, p. 8).

A Skandia desenvolveu um relatério suplementar ao seu relatério anual,
chamado Business Navigator, que atraiu a atengdo internacional. Nele sao
incorporadas constam as idéias de Sveiby et al. (1998, 1999) e do Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 1996) (Sveiby, 1998, p.225). Segundo Kaplan & Norton (1997,
p.219), o suplemento descreve a estratégia da empresa, as medidas estratégicas que
utiliza para comunicar, motivar ¢ avaliar a estratégia, € o desempenho do ano anterior,

conforme as mesmas medidas.

O ponto central do modelo da Skandia fundamenta-se na idéia de que o valor
real do desempenho de uma empresa estava em sua habilidade para criar valor
sustentavel pela ado¢do de uma visdo empresarial e sua estratégia resultante. A partir
desta estratégia, podia-se determinar os fatores de sucesso que deveriam ser

maximizados (Edvinsson & Malone (1998, pg. 15).

O Business Navigator da Skandia incorpora aproximadamente trinta
indicadores nas areas: foco financeiro, foco no cliente, foco no processo e foco no
desenvolvimento/na renovacao, que sao monitorados anualmente em nivel interno

(Sveiby, 1998, p.225).

A seguir sera feita uma descri¢do critica das quatro perspectivas basicas que

compdem o Balanced Scorecard.
2.2 Perspectiva Financeira

Todas as medidas incorporadas no Balanced Scorecard devem estar
relacionadas a objetivos financeiros. Metas como qualidade, satisfagdo do cliente,
funciondrios motivados, podem melhorar o desenvolvimento da empresa, mas nao
devem ser considerados um fim em si mesmas. Sem visar um desempenho financeiro

futuro, as empresas acabam se desiludindo com a falta de recompensas tangiveis.

De acordo com Edvinsson & Malone (1998, pg. 66):
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Uma tecnologia pode levar meses para ser desenvolvida e anos para se
transformar em um produto efetivo, mas, em algum ponto, precisa materializar-se em
receitas para a empresa. Além disso, indices de satisfagcdo dos clientes, a disposi¢cdo
dos empregados, e outros andlogos, necessitam também se traduzir como receitas
mais elevadas, custos fixos menores e lucros maiores...

Os objetivos financeiros devem orientar quanto ao desempenho financeiro
esperado no longo prazo e também servir de meta para os objetivos estratégicos das

demais perspectivas do scorecard.

Conforme a fase do ciclo de vida em que se encontra uma empresa, os

objetivos financeiros podem ser diferentes.

O Crescimento — uma empresa em crescimento encontra-se nos estagios iniciais do
seu ciclo de vida. Possui produtos com grande potencial de crescimento, mas pode
precisar investir recursos consideraveis em infra-estrutura e relacionamento com
clientes. Pode trabalhar com fluxo de caixa negativo e baixa taxa de retorno sobre
o capital empregado. “O objetivo financeiro global para as empresas na fase de
crescimento serdao os percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas
para determinados mercados, grupos de clientes e regides” (Kaplan & Norton,

1997, p. 51).

00 Sustentacdo — as empresas na fase de sustentacdo podem ainda precisar de um
pouco de investimento, para aumentar capacidade, aliviar estrangulamentos.
Espera-se que elas consigam manter sua participa¢do no mercado ¢ até aumenta-la
um pouco a cada ano. Para estas empresas, Kaplan & Norton (1997, p. 51)
sugerem objetivos financeiros relacionados a lucratividade, como receita contabil e
margem bruta, para empresas com capital de terceiros, e retorno sobre o
investimento, retorno sobre o capital empregado e valor econdmico agregado, para

empresas de capital proprio.

O Colheita — nesta fase, a empresa espera colher os frutos dos investimentos feitos
nas outras duas fases. As empresas ndo justificam mais investimentos para
aumentar ou gerar capacidade; justificam apenas investimentos suficientes para
manter equipamentos e capacidade. Os objetivos desta fase, segundo Campos

(1998, p. 85), devem ser relacionados aos fluxos de caixa e de reducdo de capital,
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limitando os investimentos a projetos de retorno rapido e aos relacionados a

manuten¢do dos equipamentos e capacidades atuais.

Antes de iniciar o Balanced Scorecard, a empresa deve definir qual a estratégia
financeira da empresa, ¢ devido as mudangas constantes do mercado e da propria

empresa, reavaliar periodicamente estas estratégias.

Existem trés temas financeiros que norteiam as estratégias financeiras de

crescimento, sustentagdo ¢ maturidade, sao elas:

e Crescimento e mix de receita

e Redugdo de custos / melhoria da produtividade

e Utilizagdo dos ativos / estratégia de investimentos
2.2.1 Crescimento e Mix de Receita

“Crescimento e mix de receita referem-se a ampliagcdo da oferta de produtos e
servigos, conquista de novos clientes ¢ mercados, mudanga do mix de produtos e
servicos para itens de maior valor agregado, e a modificacao dos precos de produtos e

servicos” (Kaplan & Norton, 1997, p. 54).

Abaixo estdo citados alguns itens que as empresas enfatizam para o
crescimento e mix da receita, com alguns exemplos de medidas que podem medir estes

objetivos:

2.2.1.1 Novos Produtos

e percentual de receita gerado por novos produtos e servicos lancados dentro

de um determinado periodo;
e pregos ou margens brutas de lucro gerados por novos produtos e servigos.

2.2.1.2 Novas Aplicagoes

e percentual de vendas das novas aplicacdes.
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2.2.1.3 Novos Clientes e Mercados

e percentual de receita gerados por novos clientes, segmentos de mercado e

regides geograficas;

e aumento da participacdo em um segmento alvo de mercado.

2.2.1.4 Novas Relacoes

e percentual de vendas conseguidas através de colaboragdo (entre as empresas

do grupo).
2.2.1.5 Novo Mix de Produtos e Servicos
e aumento das vendas no segmento alvo;

e percentual das vendas totais sobre o segmento alvo.

2.2.1.6 Nova Estratégia de Prego

e lucratividade por produto, servigo ou cliente;

e percentual de clientes e produtos nao lucrativos.
2.2.2 Reducio de Custos / Melhoria de Produtividade

“Os objetivos de reducdo de custos e melhoria de produtividade referem-se a
iniciativa de baixar os custos diretos de produtos e servicos, reduzir os custos indiretos
e compartilhar recursos com outras unidades de negécio”(Kaplan & Norton, 1997, p.

54).

Abaixo estdo citados alguns itens que as empresas enfatizam para a redugdo de
custos / melhoria de produtividade, com alguns exemplos de medidas que podem

medir estes objetivos:

2.2.2.1 Aumento da Produtividade da Receita

e receita por funcionario.
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2.2.2.2 Reducdo dos Custos Unitarios

e redu¢do do custo por unidade.

2.2.2.3 Melhoria do Mix de Canais

e percentual de transag¢des da unidade em seus varios canais (com a meta de

abandonar os canais de alto custo e adotar os de baixo custo).

2.2.2.4 Reducio das Despesas Operacionais

e valor absoluto das despesas;
e percentual das despesas em relagdo aos custos totais ou a receita;
e taxa de produgdo em relagdo aos insumos consumidos.

Esta ultima medida seria mais apropriada, uma vez que, a empresa nao deve
simplesmente eliminar os recursos indiretos e de apoio, mas sim, utiliza-los com maior

eficécia.
2.2.3 Utilizacio dos Ativos / Estratégia de Investimentos

Segundo Kaplan & Norton (1997, p. 61) “os ativos como retorno sobre o
capital empregado, retorno sobre o investimento e valor agregado oferecem medidas
globais de resultado do sucesso das estratégias financeiras destinadas a aumentar

receita, reduzir custos e aumentar a utiliza¢ao do ativo”.

Abaixo estdo citados alguns itens que as empresas enfatizam para a redugado de
custos/melhoria de produtividade, com alguns exemplos de medidas que podem medir

estes objetivos:

2.2.3.1 Ciclo de Caixa

Soma dos custos dos dias de vendas em estoque, dos dias de vendas no contas

a receber, menos os dias de compras no contas a pagar

e percentual de reducdo do ciclo de caixa.

25



2.2.3.2 Melhoria da Utilizagdo dos Ativos

e retorno sobre o investimento;

e percentual das recursos compartilhados com outras unidades de negocio;

e percentual do tempo de utilizagdo do recurso “caro” da empresa.

Na Figura 3, estdo relacionados os temas estratégicos com as trés estratégias:

crescimento, sustentacdo ¢ maturidade.
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Figura 3 - Medi¢ao dos Temas Financeiros Estratégicos

Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.55)

Uma empresa deve tomar o cuidado de sempre que definir uma medida de
desempenho, ndo prejudicar o desenvolvimento da empresa, ou seja, no conjunto das
medidas sempre visar o crescimento da empresa. Por exemplo, se uma das medidas for
reducdo de custos, deve ser contrabalancada por outra que garanta a qualidade dos

produtos e conseqiiente satisfagdo dos clientes.
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2.3 Perspectiva dos Clientes

Atualmente para uma empresa manter ou ampliar sua participacdo no mercado,
ela precisa conhecer as necessidades dos seus clientes, para assim, adequar seus

produtos e servigos a estas necessidades.

Na perspectiva dos clientes a empresa deve definir em qual ou em quais
segmentos do mercado ela deseja atuar e traduzir a estratégia da empresa em objetivos
para estes segmentos, a fim de oferecer produtos e servigos valorizados pelo cliente,

garantindo o resultado financeiro desejado.

Conforme Campos (1998, p. 87):

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

2.3.1 Segmentaciao do Mercado

Inicialmente a empresa deve através de uma pesquisa de mercado identificar
claramente os diversos segmentos de mercado e clientes existentes e potenciais,
juntamente com as suas preferéncias, dimensdes de pregos, qualidade, funcionalidade

e demais caracteristicas.

Baseado no resultado da pesquisa a empresa deve definir qual o segmento que
pretende atuar. Como afirmam Kaplan & Norton (1997, p. 68) “empresas que tentam

ser tudo para todo mundo normalmente acabam nao sendo nada para ninguém”.

Apds a empresa deve definir quais os objetivos e indicadores relacionados aos
clientes para cada um dos segmentos que pretende atuar. Existem dois grupos de
medidas que as empresas normalmente adotam: medidas essenciais € as propostas de

valor.
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2.3.2 Medidas Essenciais

O grupo de medidas essenciais contém as medidas genéricas que as empresas
utilizam, como participagdo de mercado, retencdo, captacdo, satisfacao e lucratividade

de clientes.

2.3.2.1 Participagdo de Mercado

e participagdo de mercado com clientes ou segmento alvo,

e participagao na conta total dos negocios do cliente.

2.3.2.2 Retencao de Clientes

e percentual de negocios realizados pelos clientes atuais.

2.3.2.3 Captagao de Clientes

e numero de novos clientes,

e volume total das vendas para novos clientes,

e numero de novos clientes efetivos dividido pelo nimero de consultas

(eficécia da estratégia de captagdo ou o custo da captacgdo).

2.3.2.4 Satisfacao dos Clientes

Para garantir a retencdo e captagdo dos clientes, estes devem ter suas
necessidades satisfeitas. Somente quando os clientes classificam sua experiéncia de
compra como totalmente satisfatéria é que a empresa pode esperar que um cliente

volte a comprar seu produto (Campos, 1998, p.89).

e percentual de satisfacdo, obtido através de pesquisa de opinido com

seus clientes.

2.3.2.5 Lucratividade dos Clientes

e lucratividade por clientes ou segmento,

e percentual de clientes ndo lucrativos.
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Para garantir a maior lucratividade da empresa, os clientes lucrativos que
pertencem ao segmento alvo devem ser retidos, enquanto que se eles nao fizerem parte
do segmento alvo, devem ser monitorados, para ndo se tornarem ndo lucrativos.
Quando um cliente ¢ nao lucrativo e faz parte do segmento alvo, ele deve ser
transformado em lucrativo (isto ocorre com freqiiéncia quando o produto esta na fase

de crescimento), porém se ele ndo fizer parte do segmento alvo, deve ser eliminado.
2.3.3 Proposta de Valor

As propostas de valor contém os vetores de desempenho, ou seja, os
diferenciadores que as empresas irdo adotar para alcancar altos niveis de retencao,

captacdo, satisfacdo dos clientes e consequentemente maior participagdo no mercado.

“As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo atributos que os
fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigcos, para gerar fidelidade e

satisfacdo em segmentos alvo” (Kaplan & Norton, 1997, p. 77).

Estes atributos podem ser classificados em trés grupos: atributos dos produtos e

servigos, relacionamento com clientes e imagem e reputagao.

A empresa deve primeiro definir quais os objetivos para cada uma das
propostas de valor e depois as suas medidas, que se atendidas garantirdo a retengdo e
amplia¢do dos negocios.
2.3.3.1 Atributos dos Produtos e Servigos

Os atributos dos produtos e servicos referem-se a funcionalidade do

produto/servigo, seu prego e qualidade.

Para este atributo, pode-se ter objetivos como preco, modernidade, qualidade,
pontualidade, funcionalidade, entre outros. Como exemplo de medida para o objetivo

de qualidade, pode ser:

e indice de troca de mercadoria.
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2.3.3.2 Relacionamento com Clientes
Este atributo refere-se a entrega do produto ou servico ao cliente, incluindo o

tempo de resposta, entrega ¢ o conforto do cliente na relagao de compra.

Muitas empresas estdo indo além, com um relacionamento de parceria com
seus clientes. Através de sistemas de informacao, estdo facilitando as atividades de
compra, sendo que muitas ja possuem funciondrios que trabalham dentro da empresas

de seus clientes para garantir que os pedidos e entregas sejam just-in-time.

Como objetivo deste atributo pode-se citar disponibilidade da mercadoria,
prazo de entrega, experiéncia da compra, entre outros. Como exemplo de medida para

0 objetivo de disponibilidade da mercadoria, pode ser:
e giro de estoque,

e cxisténcia da primeira op¢do do cliente em estoque, que pode ser

medido através de pesquisa de opinido ou pedidos em carteira.

2.3.3.3 Imagem e Reputacio

O atributo de imagem e reputagdo refere-se a fatores intangiveis que atraem um
cliente. Segundo Kaplan & Norton (1997, p. 80), “através da publicidade e qualidade
dos produtos e servigos oferecidos, algumas empresas conseguem gerar fidelidade dos
clientes, muito além dos aspectos tangiveis dos produtos e servi¢os”. Ele ainda cita

exemplos como a Disneyworld, cigarro — Marlboro, refrigerante — Pepsi.

O objetivo neste atributo ¢ definir qual a imagem que sua empresa quer passar

para o cliente, ou seja, como ela quer ser vista pelo seu cliente. As medidas podem ser:
e participagdo de mercado em mercadorias chaves,
e adicional de pre¢o que pode ser cobrado com a marca.

2.4 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

A perspectiva dos processos internos procura identificar os processos mais

criticos para a realiza¢ao dos objetivos dos clientes e acionistas, ou seja, 0s processos
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que a empresa deve alcancar a exceléncia.

Para Campos (1998, p. 91), a preocupagdo dos gerentes deve ser orientada a
avaliar o valor que a cadeia de processos agrega aos produtos e servigos da empresa. A
cadeia comeca no processo de criacdo de novos produtos ou servigos, onde se
identificam as necessidades correntes e futuras dos clientes e ocorre o
desenvolvimento de solugdes criativas para atender estas necessidades. Continua ao
longo dos processos operacionais, onde os produtos e servigos sdo oferecidos aos
clientes e conclui com os processos de pos-venda, buscando agregar valor adicional ao

produto ou servigo recebido pelo cliente.

Os demais sistemas de indicadores buscam nesta perspectiva o controle e
melhoria dos departamentos existentes, € ndo nos processos de negocio integrados. As
empresas que ja apresentam uma visao de processos, também pecam quando buscam
simplesmente a melhoria dos processos, isto ira gerar melhorias locais, mas

dificilmente criard vantagens competitivas.

A grande diferenga do Balanced Scorecard ¢ que as melhorias dos processos
estdo relacionadas as estratégias e objetivos financeiros e dos clientes, ou seja,
procura-se melhorar aqueles processos que sao criticos para o sucesso estratégico da

empresa.

Muitas vezes para que isto aconteca € necessario criar processos novos.

Segundo Kaplan & Norton (1997, p. 99):

No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes alvo. Essa andlise seqiiencial, de cima para
baixo, costuma revelar processos de negocios inteiramente novos nos quais a empresa
devera buscar a exceléncia.

Normalmente a cadeia de processos internos de uma empresa ¢ formada por

trés processos: inovagao, operacdes e servico pds-venda.
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2.4.1 Processo de Inovacao

O processo de inovacdo ¢ especialmente importante para as empresas com
longos ciclos de projeto e desenvolvimento, como industria farmacéutica,

equipamentos eletronicos de alta tecnologia, entre outras.

Atualmente os sistemas de indicadores de desempenho estdo dando muita
énfase a eficiéncia do processo operacional, sem dar a importancia devida aos
processos de pesquisa e desenvolvimento. Esta visdo ndo permite a empresa grandes
reducgdes de custos, uma vez que o custo dos produtos ou servigos sdo determinados
durante o seu desenvolvimento As maiores oportunidades de reducao ocorrem durante
a fase de pesquisa e desenvolvimento, e se tornam limitadas durante a fase

operacional.

O processo de inovagdo ¢ considerado a onda longa, onde primeiro se
identificam novos mercados e clientes e se estudam as necessidades dos clientes
atuais. Depois sdo projetados e desenvolvidos novos produtos e servigos que
satisfacam estas necessidades recém identificadas e permitam conquistar os novos
mercados e clientes. Exemplos de medidas utilizadas pelas empresas referentes a estes

dois componentes estdo citadas a seguir:

2.4.1.1 Pesquisa Basica Aplicada

e lancamento de novos produtos x lancamentos dos concorrentes;
e tempo de desenvolvimento da proxima geracdo de produtos;
¢ percentual de vendas gerado por novos produtos.

2.4.1.2 Desenvolvimento de Produto

e percentual de produtos cujo o projeto atendia a especificacdo do cliente;
e numero de vezes que o projeto precisou ser modificado;

e margem bruta gerada por produtos novos.
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2.4.2 Processo de Operacoes

O processo de operagdes tem inicio com o recebimento do pedido do cliente e
termina com a entrega do produto ou servigo. “O processo busca eficcia, consisténcia
e rapidez da entrega do produto ou servico em condigdes totalmente satisfatorias para

o cliente”. (Campos, 1998, p.92).

As medidas do processo de operagdes sdo normalmente referentes a tempo,
qualidade e custo. Além destas, as empresas devem também procurar utilizar medidas
de flexibilidade e caracteristicas especificas de produtos e servigos que gerem valor

aos clientes.
2.4.3 Servicos Pés-Venda

O servico de pds-venda ¢ a fase final dos processos internos. O servigo pos-
venda inclui atividades de garantia, tratamento de defeitos, reclamagdes, devolugdes
ou reparo, € o0s processos de registro fiscal, de pagamentos ou cobrancas,

administracdo de cartdes de crédito, entre outros (Campos, 1998, p. 92).
A seguir, alguns exemplos de medidas para o servigo pds-venda:
e tempo de ciclo - desde a solicitagdo do clientes até a resolugdo final;
e custo dos servicos utilizados (no servigo pds-venda);
e percentual de clientes atendidos com uma tnica visita de servigo;
e prazo de pagamento do clientes.
2.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de Aprendizado e Crescimento procura identificar a infra-
estrutura que a empresa necessita para dar suporte as demais perspectivas do Balanced
Scorecard e assim gerar o crescimento ¢ a melhoria desejada. E a capacidade da

empresa em renovar-se (Edvinsson & Malone, 1998, p. 101).

Esta perspectiva mostra a necessidade de se investir em pessoas, sistemas e

procedimentos. Dificilmente as empresas irdo atingir metas arrojadas com a infra-
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estrutura atual. Elas terdo de investir na reciclagem de pessoal, no aperfeigoamento de
seus sistemas e informagdes, além de alinhar seus procedimentos e rotinas

organizacionais.
2.5.1 Capacidade dos Funcionarios

Para as empresas se manterem competitivas, elas estdo sendo obrigadas a
melhorarem continuamente. Normalmente as idéias que permitem esta melhoria
continua sao geradas pelos funcionarios, que se encontram mais proximos dos clientes
e processos da empresa. Segundo Edvinsson & Malone (1998, p. 113) “Uma empresa
sem a dimensao de um fator humano bem sucedido, fard com que todas as demais
atividades de criacdo de valor ndo déem certo, independentemente do nivel de

sofisticagdo tecnoldgica”.

A seguir estdo citados exemplos de medidas de resultados referentes a

satisfacao, retencao e produtividade dos funcionarios:

2.5.1.1 Satisfagdo dos Funciondarios

Manter funcionarios satisfeitos ¢ uma forma de garantir o aumento da
produtividade e qualidade dos servigos aos clientes. Para reconhecer o nivel de
satisfacdo dos funcionarios, deve-se avaliar o grau de satisfagdo em relagdo ao
envolvimento nas decisdes, reconhecimento do seu trabalho, acesso as informacgdes
necessarias, encorajamento para ser criativo e usar iniciativa propria, nivel de suporte
recebido e grau de satisfacdo com a organizacao (Campos, 1998, p. 97). Medidas para

a satisfagdo dos funcionarios podem ser:

e indice de satisfagdo dos funciondrios, obtido através de pesquisas

freqiientes ou anuais.

2.5.1.2 Retencio dos Funciondarios

Tem como objetivo reter aqueles funciondrios que sdo importantes e de

interesse da empresa. Medida para a retencdo dos funcionarios pode ser:

e percentual de rotatividade de pessoas-chave.

34



2.5.1.3 Produtividade dos Funcionarios

Para Kaplan & Norton (1997, p. 136), “a produtividade dos funcionarios mede
o resultado do impacto agregado da elevagdo do nivel de habilidade ¢ do moral dos
funcionarios, pela inovagdo, pela melhoria dos processos internos e pelos clientes

satisfeitos”. Medidas para a produtividade dos funcionarios podem ser:
e receita por funciondrio ou valor agregado por funcionario.
2.5.2 Capacidade dos Sistemas de Informacao

Ter a informagdo correta em tempo hébil ¢ um pré-requisito fundamental para
o sucesso competitivo. Informagdes sobre os clientes, processos internos e financeiras

s30 necessarias para permitir que os funciondrios da linha de frente sejam eficazes.

Ao efetuar uma venda, se o funcionario tiver todas as informacdes sobre o
cliente, segmento que atua, lucratividade, etc., podera além de satisfazer melhor as

necessidades do cliente, tentar satisfazer as suas necessidades emergentes.

Um sistema de feedback também ¢ importante, para dar suporte gerencial e
sinalizar se os objetivos e metas da empresa estdo sendo atingidos. O pessoal de
fabrica, tendo o feedback rapido dos produtos e servigos que acabaram de ser

entregues e prestados, pode otimizar programas de melhorias.

Adiante estdo citados alguns exemplos de medidas que podem ser utilizadas

para medir a capacidade dos sistemas de informacdes da empresa:

e percentual de processos que oferecem feedback em tempo real sobre

qualidade, tempo e custo

e percentual de funcionarios que lidam diretamente com o cliente e tém

acesso on-line as informagdes referentes a ele.
2.5.3 Motiva¢io, Empowerment e Alinhamento

Conforme Campos (1998, p. 98): “Os colaboradores precisam estar motivados
para atuar no melhor interesse da empresa. Para isso precisam ter liberdade de tomar

decisoes e iniciar acoes”.
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O clima organizacional deve estar focalizado para a motivagado e iniciativa dos

funcionarios. Algumas sugestdes de medidas sdo citadas abaixo:

2.5.3.1 Sugestoes Apresentadas e Implementadas

e numero de sugestdes por funcionarios;

e numero de sugestdes implementadas.

2.5.3.2 Melhorias

e periodo de tempo necessario para que o desempenho de um processo

melhore 50% (medida de meia-vida);

e numero de sugestdes implementadas com sucesso;

o taxa de melhorias efetivas nos processos criticos.

2.5.3.3 Alinhamento Individual e Organizacional

O alinhamento determina se os objetivos individuais estdo voltados para os

objetivos da empresa.

e percentual de funcionarios com sua metas pessoais alinhadas as

estratégias da empresa;

e percentual de funcionarios que alcangaram metas pessoais;

e percentual de unidades de negoécio que concluiram com sucesso 0

processo de alinhamento;

e percentual de funcionarios que reconhecem e compreendem a visdao da

empresa.

Normalmente as quatro perspectivas sao base suficiente para desenvolver um
Balanced Scorecard equilibrado e representativo da estratégia da empresa. Mas
algumas organizagdes ou situagdes especificas podem requerer uma ou mais

perspectivas.
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Medidas relacionadas ao meio ambiente, comunidade ou fornecedores podem
ser incluidas nas perspectivas do Balanced Scorecard ou formar novas perspectivas, se
forem vitais para a estratégia da empresa. Mas deve-se atentar ao fato de que ndo
devem ser acrescidas ao scorecard medidas isoladas que os executivos devem manter
“sob controle” (Kaplan & Norton, 1997, p. 36). As medidas que irdo compor cada
perspectiva do Balanced Scorecard devem estar integradas numa relagdo de causa e

efeito, como sera exposto a seguir.

2.6 Integracao das Medidas do Balanced Scorecard a Estratégia

O que torna o Balanced Scorecard bem sucedido ndo ¢ a simples combinagado
de medidas financeiras e ndo-financeiras das quatro perspectivas apresentadas acima,
mas a integragdo destas com os objetivos estratégicos da empresa de longo prazo ¢ a

defini¢ao dos mecanismos para alcancar estes objetivos.

O Balanced Scorecard deve contar a historia da estratégia da empresa através
das varias relacdes de causa e efeito que integram as medidas de resultado com os

vetores de desempenho.

Os trés principios, relagcdes de causa e efeito, medidas de resultado e vetores de
desempenho e a relagdo com fatores financeiros, serdo descritos com mais detalhes a

seguir.
2.6.1 Relacgoes de Causa e Efeito

Toda a medida do Balanced Scorecard deve estar integrada numa cadeia de
relagdes de causa e efeito que comunica a estratégia da empresa as unidades de
negocio. As medidas do Balanced Scorecard devem estar alinhadas a estratégia de

forma que se forem atingidas, ¢ garantido o atingimento da meta.

O sistema de mensuragdo deve explicar as relagoes (hipoteses) entre os
objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas, de modo que possam ser
gerenciadas e validadas. O sistema deve identificar e tornar explicita a seqiiéncia de
hipoteses sobre as relagoes de causa e efeito entre as medidas de resultado e os
vetores de desempenho desses resultados. (Kaplan & Norton, 1997, p. 155)
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A cadeia de relagdes de causa e efeito deve atravessar as quatro perspectivas.
Por exemplo: para aumentar a receita da empresa (perspectiva financeira), a empresa
deve aumentar a participagdo no mercado que pode ser alcancada através da satisfacao
¢ lealdade dos clientes, sendo que para tanto deve fazer as entregas dentro do prazo
(perspectiva dos clientes). A entrega no prazo pode ser atingida melhorando os
processos internos, através da reducdo do ciclo operacional e melhorias na qualidade
(perspectiva dos processos internos). Estas melhorias dos processos internos s6 serdo
atingidas com o treinamento e maior capacitagdo dos funciondrios (perspectiva de

aprendizado e crescimento).

Edvinsson & Malone (1998, p. 133) afirmam que ndo importa a intensidade da
forca de uma organizagdo relativamente a um ou dois desses fatores (por exemplo,
uma organizagdo poderosa e dindmica e colaboradores brilhantes), se o terceiro fator
for fraco ou mal orientado (por exemplo, uma base inadequada de clientes), esta
organiza¢do ndo possui o potencial de transformar seu Capital Intelectual em valor

para a organizagao.
2.6.2 Medidas de Resultado e Vetores de Desempenho

As medidas de resultado sdo indicadores de ocorréncia, que indicam os
objetivos da estratégia e se as iniciativas de curto prazo geraram os resultados
desejados. Os vetores de desempenho sdo indicadores de tendéncia, responsaveis por
comunicar como os resultados devem ser alcangados. Sinalizam antecipadamente se a

implementagao da estratégia esta sendo bem sucedida.

As medidas do Balanced Scorecard devem ser uma combinagdo de medidas de

resultado e vetores de desempenho ajustados a estratégia da empresa.
Conforme Kaplan & Norton (1997, p. 173):

As medidas de resultado sem os vetores de desempenho criam
ambigiiidade em relagdo a maneira como os resultados devem ser alcangados, e
podem levar a agoes disfuncionais no curto prazo. As medidas dos vetores de
desempenho ndo associadas a resultados incentivam programas de melhoria
localizados, que talvez ndo oferecam valor de curto nem de longo prazo para a
unidade de negocio.
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Olve, 1999 apud Gasparetto & Bornia (2000, p.8) lembra que
freqlientemente ¢ dificil tracar uma linha diferenciadora entre os dois conjuntos de
indicadores. Pode ocorrer de uma medida ser um indicador de tendéncia da
perspectiva dos clientes e indicador de resultado da perspectiva dos processos

internos.
2.6.3 Relacao com Fatores Financeiros

Todas as medidas incorporadas no Balanced Scorecard devem ter no fim da

cadeia de relagdes de causa e efeito, um objetivo financeiro.

Melhoria da satisfagdo dos clientes e funciondrios, preocupacdes com
qualidade e até programas de reengenharia e qualidade total, ndo devem ser um fim

em si mesmas, devem enfatizar fortemente os resultados financeiros.

Muitas empresas que implantam sistemas de melhorias que ndo visam o
desempenho financeiro acabam se desiludindo com a falta de recompensas tangiveis

(Kaplan & Norton, 1997, p. 157).
2.7 Balanced Scorecard como Sistema de Gestao Estratégico

Apbs a construgdo do Balanced Scorecard, ele deve ser incorporado ao
processo gerencial. O Balanced Scorecard tem sido utilizado por muitas empresas

como um sistema de gestdo estratégica.

Para Campos (1998, p. 105), as empresas descobriram que ele abre novos
horizontes para a geréncia estratégica porque soluciona uma série de deficiéncias dos
sistemas tradicionais: a incapacidade de integrar e sintonizar a estratégia de longo

prazo com as agdes e os resultados de curto prazo.
O Balanced Scorecard viabiliza os processos gerenciais criticos ao:
1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.
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4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
2.7.1 Esclarecer e Traduzir a Visao e a Estratégia

O comeco da utilizacdo do Balanced Scorecard como sistema gerencial ¢ a
elabora¢do de um Balanced Scorecard que ligue a missdo e a estratégia a objetivos e
medidas. Primeiro os executivos estabelecem metas financeiras como: aumento da
receita, crescimento de mercado, a lucratividade, geracdo de caixa, para depois definir
os objetivos relacionados aos clientes, quais segmentos de clientes, mercados que quer
competir. O proximo passo ¢ identificar os objetivos e medidas dos processos internos,
que permitirdo atingir os objetivos estabelecidos nas outras duas perspectivas, sendo o
elo final, as metas de aprendizado e crescimento, a definicdo dos investimentos em
pessoal, sistemas e procedimentos que dardo suporte aos processos internos, clientes e

acionistas.

O importante ao se construir um Balanced Scorecard ¢ chegar ao consenso de
toda a equipe executiva; somente assim, se tornard uma responsabilidade e referéncia

para todo o grupo.
2.7.2 Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

Para a implementagao da estratégia da empresa, o primeiro passo deve ser a
comunicagdo da visdo e das estratégias de longo prazo aos funcionarios e pessoas que
deverdo executd-las. A comunica¢do visa mostrar os objetivos criticos que devem ser
alcangados, para se atingir a meta da empresa, compromete e incentiva os funcionarios

a sugerir formas para se alcancar as estratégias.
Conforme Campos (1998, p. 106), o processo de comunicagao e integragao:

“... permite aos gestores comunicar suas proprias estratégias para o0s
escaloes superiores e inferiores, e também integrar todos os objetivos com os
departamentais e individuais. Isso faz com que todos os niveis da organiza¢do
entendam a estratégia adotada por sua area e como ela se integra aos objetivos de
longo prazo da organizagdo. Deste modo os colaboradores podem e devem contribuir
para que as metas e objetivos departamentais e individuais estejam alinhados com a
estratégia global da empresa.”
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O Balanced Scorecard também serve de base para o comprometimento dos

executivos e diretores a estratégia da empresa.

Normalmente, para comunicar os objetivos e medidas do Balanced Scorecard,

utilizam-se trés mecanismos:
1. Programa de comunicagao e educagao;
2. Programas de estabelecimento de metas;
3. Vinculagao dos sistemas de compensacao.

2.7.2.1 Programa de Comunicagdo e Educacgao

Para a implantagdo da estratégia ¢ necessario que todos os funciondrios e altos
executivos compreendam a estratégia e o comportamento necessdrio, para que oS
objetivos sejam alcangados. Por isto, a empresa deve fazer um programa continuo de
educagdo quanto aos componentes da estratégia, além do refor¢o desta educagao com

o feedback sobre a performance obtida (Kaplan & Norton, 1997, p. 208).

2.7.2.2 Programas de Estabelecimento de Metas

Os objetivos da empresa devem ser traduzidos em objetivos em nivel de equipe
¢ individuo. A criacdo de scorecard individualizado, com indicadores consistentes
com os da organizacdo, pode ser incentivador para os individuos mudarem de
comportamento (Rhoden, 2000, p. 117). Deve-se estabelecer, baseando-se nas

estratégias de mais alto nivel, objetivos e medidas locais sobre as quais se pode atuar.

2.7.2.3 Vinculagdo dos Sistemas de Compensagao

O alinhamento da organizacdo a estratégia deve ser motivado através de
sistemas de incentivo e compensacao (Kaplan & Norton, 1997, p. 210). Como este ¢
um mecanismo critico, deve-se estudar bem antes de sua utiliza¢do, quando e como
aplica-lo. Segundo Rhoden (2000, p. 117), “Apesar de atrativa esta metodologia
possui riscos. A empresa pode ndo possuir as medidas corretas no scorecard. As
informagdes sobre as medidas podem ndo estar satisfatérias, assim como,
conseqiiéncias inesperadas podem surgir a partir da maneira que as metas sao

atingidas”.
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A recomendagdo nestes casos € esperar para vincular os sistemas de
recompensas ao Balanced Scorecard, até a empresa ter certeza de que as medidas e as
relacdes de causa e efeito implicitas no scorecard irdo leva-la ao encontro das metas

estabelecidas.
2.7.3 Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

Os recursos humanos ja& foram alinhados a estratégia, necessita-se agora
integrar os recursos fisicos e financeiros a estratégia. Para isto, os or¢amentos de
capital e de despesas devem ser associados aos objetivos estratégicos do scorecard, de

forma a garantirem sua realizacao.

Quatro passos sdo importantes para a integracdo do planejamento estratégico e

0 orgamento operacional:
1. Estabelecer metas de superagao;
2. Identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas;

3. Identificar iniciativas criticas que envolvam mais de uma unidade de

negocios;
4. Vincular a estratégia a alocagao de recursos e aos or¢amentos anuais.

2.7.3.1 Estabelecer Metas de Superacgao

Os executivos deverdo estabelecer metas de superagdo, para trés a cinco anos,
que irdo transformar a empresa. Apos a definicdo dos ambiciosos objetivos
financeiros, deve-se estabelecer metas de superacdo para o atendimento aos clientes,

processos internos e aprendizado e crescimento.

O maior problema em se atingir metas de superagdo ¢ que os executivos nao
fornecem as ferramentas adequadas para se alcancar as metas estabelecidas. O
Balanced Scorecard prevé, através das relagdes causa e efeito, o caminho que deve ser
percorrido para se atingir as metas estabelecidas. O Balanced Scorecard provou ser
uma poderosa ferramenta para induzir a aceitacdo de metas agressivas, porque

esclarece as relagcdes que serdo utilizadas para um desempenho excepcional em
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indicadores integrados, € ndo apenas para melhorar o desempenho em indicadores

isolados (Kaplan & Norton, 1997, p.236).

2.7.3.2 Identificar e Racionalizar as Iniciativas Estratégicas

ApoOs a definicdo das metas para as quatro perspectivas, a empresa deve
analisar se as iniciativas de melhoria atual, como programas de reengenharia, melhoria
continua, permitirdo atingir as metas estabelecidas, ou se serdo necessarias novas
iniciativas. Em muitas empresas, estes programas de melhorias possuem objetivos

dissociados dos objetivos estratégicos da empresa.

Segundo Kaplan & Norton (1997, p. 235), “as lacunas entre as metas
ambiciosas estabelecidas para indicadores do scorecard e o desempenho atual
permitem que os executivos estabelegam prioridades para investimentos de capital e

programas de a¢ao que possibilitem fechar estas lacunas”.

2.7.3.3 Identificar Iniciativas Criticas que Envolvam mais de uma Unidade de
Negdcios

Nesta etapa, o Balanced Scorecard permite que as pessoas dos diversos
departamentos, ao compreenderem as estratégias da empresa, possam desenvolver e
prestar melhores servigos, além de trocarem conhecimentos e tecnologias, ajudando as

demais unidades de negocios e a corporagdo a alcangarem seus objetivos.

2.7.3.4 Vincular a Estratégia a Alocagdo de Recursos e aos Or¢camentos Anuais

Vinculando o or¢amento operacional ao planejamento estratégico, a empresa

direciona seus recursos e investimentos para a realizagdo dos objetivos estratégicos.

Como as metas foram estabelecidas para um horizonte de 3 a 5 anos, o
orgamento anual, que estabelece metas financeiras, como vendas, despesas
operacionais, fluxo de caixa, etc., deve aumentar seu escopo e introduzir metas nas
outras trés perspectivas, de modo que, possa ser utilizado como marco de referéncia de
curto prazo, que ira permitir que os executivos controlem a trajetéria da empresa para

atingir as metas de longo prazo.
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2.7.4 Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

As medidas de curto prazo financeiras e ndo financeiras do Balanced
Scorecard devem ser acompanhadas mensalmente pela geréncia, verificando-se se as
metas referentes aos clientes, processos internos, funcionarios, sistemas e
procedimentos, estdo sendo alcangadas. Estas revisdes também tém o intuito de
reavaliar as estratégias da empresa, eles devem definir se as suas expectativas sobre o
futuro ainda s3o validas, ou se surgiram outras oportunidades que necessitam ser
estudadas, pois embora a estratégia tenha sido planejada e apoiada nas melhores
intencdes e com os melhores conhecimentos e informacgdes disponiveis, talvez tenha

deixado de ser adequada ou valida dentro das circunstancias atuais.

O processo de feedback do Balanced Scorecard ndo segue um processo linear
onde simplesmente sdo comparados os resultados obtidos com o planejado e tomadas
providéncias, para que os desvios sejam corrigidos. Ele ¢ um processo de aprendizado
continuo em dois niveis, onde além de se acompanhar os objetivos e medidas, deve-se
constantemente revisar as teorias implicitas nestes objetivos e a estratégia da empresa.
Conforme Mintzberg apud Gasparetto & Bornia (2000, p.9) “deve-se compreender
que as empresas estdo em um ambiente altamente instavel, influenciado por fatores
que estdo fora do seu controle, mas aos quais elas tem que ajustar-se, mudando suas

estratégias sempre que necessario”.

O processo de aprendizado estratégico tem trés componentes (Kaplan &

Norton, 1997, p. 264):

1. Uma visdo estratégica estruturada e compartilhada, que comunica a
estratégia e permite aos participantes ver como suas atividades contribuem para a

realizacdo da estratégia global.

2. Um processo de feedback que coleta dados de desempenho sobre a
estratégia e permite que as hipdteses sobre as inter-relagdes entre os objetivos e as

iniciativas estratégicas sejam testadas.
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3. Um processo de solucao de problemas em equipe que analisa e aprende
com os dados de desempenho coletados e depois adapta a estratégia as condi¢des e

situagdes que venham a surgir.

As caracteristicas atuais das empresas da era da informagdo, juntamente com a
exigéncia cada vez maior dos clientes, induziram as metodologias de avaliacdo de
desempenho a somarem as medidas financeiras, medidas nao-financeiras. A
dificuldade porém, ndo estd em utilizar as medidas intangiveis, mas em interpretar os
resultados (Sveiby, 1997, p. 187). Sveiby (1998, p.187) ainda conclui dizendo:
“Quando utilizadas de forma sistemadtica, as pesquisas de opinido com clientes
fornecem muitos dados que os gerentes tem dificuldades para correlacionar as

mudangas ocorridas no desempenho profissional”.

O principal diferencial do Balanced Scorecard e as demais metodologias que
utilizam medidas ndo financeiras ¢ que naquele, a dificuldade de correlacionar as
mudangas ocorridas ¢ minimizada devido as relacdes de causa e efeito existentes entre

a estratégia, os objetivos estratégicos e as medidas de desempenho.

Outro diferenca notada ¢ que o Balanced Scorecard ndo visa apenas avaliar e
valorar a empresa, mas pode ser utilizado também como um sistema de
gerenciamento. Kaplan & Norton (1997), Campos (1998), Richards (1998) e Walter
& Kliemann (2000), deixam claro como utilizar as medidas de desempenho para

conduzir o dia a dia da empresa, visando atingir os seus objetivos de longo prazo.

Neste capitulo foi apresentado o referencial teérico sobre o Balanced
Scorecard, partindo-se do seu historico até a sua utilizagdo como um sistema de gestdo
estratégica. No proximo capitulo serdo descritos os métodos de elaboracdo do

Balanced Scorecard, propostos por diferentes autores.
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3 DESCRIGAO DOS METODOS DE ELABORAGAO DO
BALANCED SCORECARD

Apesar de 60% das grandes corporagdes nos Estados Unidos terem
incorporado o Balanced Scorecard aos seus processos de gerencia estratégica
(Collazos, 1999 apud Walter & Kliemann, 2000, p.2), ndo existem muitos modelos de

construgao do Scorecard.

Para aplicagdo do Balanced Scorecard na empresa estuda, foram estudados
previamente os modelos apresentados por Kaplan & Norton (1997), Richards (1998),
Campos (1998) e Walter & Kliemann (2000). Estas propostas foram enquadradas nas

quatro etapas de elaboracdo do Balanced Scorecard, conforme mostra Figura 4.

Autores | Kaplan & Richard C Walter &
Etapas Norton chards ampos | Kliemann

Defini¢do da Arquitetura do Balanced Scorecard

Consenso dos Objetivos Estratégicos

Escolha e Elaborac¢ao dos Indicadores

Elaboracdo do Plano de Implementagao

Figura 4 — Métodos de Elaboracio do Balanced Scorecard

Serdo a seguir, descritos os métodos citados anteriormente. Em cada
abordagem, procurou-se descrever o método proposto pelo autor, mas respeitando a
terminologia utilizada até entdo neste trabalho. Com isto acredita-se facilitar o

entendimento e a comparacao entre os métodos e a sistematica proposta neste estudo.
3.1 Abordagem de Kaplan & Norton

O Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan & Norton (1997) foi gerado a

partir de um estudo, patrocinado pelo Instituto Nolan Norton, que foi motivado pela
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crenca de que os sistemas de indicadores de desempenho, principalmente aqueles

baseados em indicadores contabeis e financeiros, estavam tornando-se obsoletos.

O método de elaboracdo proposto por Kaplan & Norton (1997) divide-se em

quatro fases (ver Figura 5):

Figura 5 - Fluxo de Elabora¢ao do Balanced Scorecard proposto por Kaplan &
Norton

1. Defini¢ao da Arquitetura de Indicadores — onde ¢ definida a unidade de
negdcio onde sera aplicado o Balanced Scorecard e identificadas as relagdes entre esta
e a corporagdo, de forma a evitar desenvolver objetivos e medidas ndo compativeis
para a unidade de negdcio, ou até mesmo prejudiciais a outras unidades de negocio ou

a toda corporacio.

2. Consenso em Fungdo dos Objetivos Estratégicos — busca-se nesta etapa
0 consenso quanto aos objetivos estratégicos de cada uma das quatro perspectivas,

juntamente com a sua descri¢do detalhada.
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3. Escolha e Elaboragao dos Indicadores — sao definidos os indicadores ¢
as metas de superagdo para cada indicador. Visa também elaborar o material que ird
comunicar as inten¢des € o conteudo do Scorecard da empresa para os demais

funcionarios.

4. Elaboragao do Plano de Implementagdo — onde ocorre a aprovagao final
dos objetivos estratégicos, indicadores e suas metas, dos planos de ac¢do para alcangar

as metas propostas e do plano de implementac¢ao do Balanced Scorecard.

Descreve-se abaixo, detalhadamente, o método de elaboragdo proposto por

Kaplan & Norton, extraido da sua obra “Estratégia em Ac¢ao”, 1997.

Anteriormente ao processo de elaboragdo do Balanced Scorecard propriamente

dito, existem atividades que devem ser definidas:

0 Obter consenso quanto aos motivos para o desenvolvimento do Balanced
Scorecard — o consenso e o apoio da alta administra¢do em relagdo aos motivos de
desenvolvimento de um Balanced Scorecard sdao fundamentais para uma
implantagcdo bem sucedida (Kaplan & Norton, 1997, p. 308). Eles citam, como
exemplos reais, os seguintes motivos: busca da clareza e consenso em relacao a
estratégia, obtencdo do foco, descentralizagdo e desenvolvimento de liderangas e

intervengao estratégica.

O Defini¢do dos participantes do processo de elaboragdo, do arquiteto ou lider do
projeto (responséavel pela sua organizacdo, filosofia e metodologia do projeto e
desenvolvimento do Scorecard) e dos demais integrantes do projeto, que

normalmente ¢ a alta administragao.

1- Definicdo da Arquitetura de Indicadores

1.1 Selecio da unidade organizacional adequada — a unidade organizacional,
preferencialmente, deve ter uma cadeia de valores completa — inovagdo, operacdes,
marketing, vendas e servicos, ter seus proprios produtos ou servigos, clientes,
instalacdes de producdo e canais de distribuigdo. Nao deve ter complicagdes em
alocagdo de custos nem transferéncias de pregos de produtos ou servicos entre as

unidades organizacionais.
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1.2 Identificacao das relacoes entre a unidade de negdcios e a corporacao —
através de entrevistas com os principais executivos dos niveis divisionais e
corporativo, o arquiteto deve conhecer os objetivos financeiros estabelecidos para a
unidade (lucratividade, crescimento, fluxo de caixa), temas corporativos primordiais
(meio ambiente, segurancga, politicas em relacao aos funcionarios, competitividade de
precos, inovacao) e as relacdes com outras unidades (clientes comuns, competéncias

essenciais, relacionamentos entre fornecedores e clientes internos).

2. Consenso em Funcio dos Objetivos Estratégicos

2.1 Realizacio da primeira série de entrevistas — ¢ fornecido a cada alto
executivo um material sobre o Balanced Scorecard, a visdo, a missdo e a estratégia da
empresa ¢ da unidade. O arquiteto deve obter informacdes sobre o ambiente
competitivo da unidade, tendéncias de tamanho e crescimento do mercado,
concorrentes e produtos concorrentes, preferéncias dos clientes e inovagdes
tecnoldgicas. Apos o executivo analisar o material, o arquiteto faz entrevistas com o
intuito de obter informagdes sobre objetivos estratégicos e as idéias preliminares sobre
as medidas para as quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Estas entrevistas
possuem objetivos implicitos, como induzir a traducdo da estratégia e objetivos
estratégicos em medidas tangiveis, conhecer as possiveis preocupagdo dos executivos
quanto ao Balanced Scorecard e identificar os conflitos potenciais entre os

participantes.

2.2 Sessao de sintese — tem como objetivo reunir e discutir todas as respostas
obtidas nas entrevistas, preparar uma relagao preliminar dos objetivos e medidas que
servirdo de base para a primeira reunido com a alta administragdo. Também sdo
discutidas as impressdes em relacdo as resisténcias pessoais € organizacionais quanto
ao Balanced Scorecard e as mudangas gerenciais que seguirdo ao lancamento do

mesmo.

2.3 I Workshop Executivo — objetiva dar inicio ao processo de consenso em
relacdo ao Scorecard. O arquiteto facilita uma discussdo sobre as declaracdes de
missdo e estratégia até obter consenso. Apds, cada perspectiva ¢ abordada de forma

seqliencial. Para cada perspectiva sao discutidos todos os objetivos potenciais, entdo se
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seleciona (por votagao) os trés ou quatro objetivos mais importantes. Para os objetivos
mais votados, a equipe cria uma descri¢do através de uma Unica frase ou um Unico
paragrafo. Faz-se entdo um brainstorm’sobre os indicadores para os objetivos. Ao
final da reunido, o grupo ¢ dividido em quatro subgrupos e cada um deve ser
responsavel por uma das perspectivas. Devem ser incluidos na préoxima fase do

processo os gerentes do nivel seguinte e os principais gerentes funcionais.

3. Escolha e Elaboracdo dos Indicadores

3.1 Reuniao dos Subgrupos — cada subgrupo, juntamente com o arquiteto,
trabalhara durante varias reunides, com o objetivo de refinar as descrigdes dos
objetivos estratégicos, identificar o indicador ou indicadores que melhor comunicam a
intencdo de cada objetivo, para cada indicador proposto, identificar as fontes de
informagdes necessarias e as agdes que podem ser necessarias para disponibilizar as
informacodes e identificar as relagdes criticas entre os indicadores de cada perspectiva,

bem como entre ela e as demais perspectivas do Balanced Scorecard.

3.2 I Workshop Executivo — envolvendo a equipe da alta administragdo, seus
subordinados diretos, e um numero maior de gerentes de nivel médio, debate-se a
visdo, a estratégia, os objetivos e os indicadores experimentais da organizacao para o
Balanced Scorecard. Os resultados dos subgrupos sdo apresentados. Os participantes
comentam os indicadores propostos e comegam a desenvolver o plano de
implementagdo. Ao final do workshop, deve ser elaborada uma brochura que
comunique as inteng¢des e o conteudo do Balanced Scorecard a todos os funcionarios
da unidade de negocio. Deve-se estabelecer também as metas de superagao para cada

indicador, para os proéximos trés a cinco anos.

4. Elaboracio do Plano de Implementacio

4.1 Desenvolvimento do Plano de Implementagdo — uma nova equipe
formalizara as metas de superacao e desenvolvera um plano de implementagdo para o

Scorecard. Devera ser desenvolvido um sistema de informagdes executivas que

Brainstorm, também conhecido como Tempestade de Idéias, ¢ uma ferramenta que estimula a criagdo de um méaximo de idéias
em curto espaco de tempo. A partir da analise das idéias é que se pode chegar a uma decisdo bem fundamentada (Silva, 1994,
p.77).
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vincule as métricas de alto nivel ao chao de fabrica e as medidas operacionais de cada

local.

4.2 1II Workshop Executivo — visa chegar a decisdo final sobre a visdo, os
objetivos e os indicadores desenvolvidos nos outros dois workshops e validar as metas
propostas pela equipe de implementagdo. Identificara programas de agdo preliminares
para alcangar as metas e alinhard as varias iniciativas de mudanga aos objetivos,
indicadores e metas do Scorecard. Devera ao final, ter acordado quanto ao programa
de implementag¢ao que objetivard comunicar o Scorecard aos funciondrios, integrar o
Balanced Scorecard a filosofia gerencial e desenvolver um sistema de informacgdes

que sustente o Scorecard.

4.3 Finaliza¢do do Plano de Implementagio — o Balanced Scorecard devera
ser integrado ao processo gerencial, devendo ser utilizado no prazo de 60 dias. No
inicito com as melhores informagcdes disponiveis, até ter sido totalmente
implementado, e os sistemas de informacdes gerenciais terem sido ajustados ao

Pprocesso.

Convém ressaltar que as demais abordagens que serdo citadas a seguir sdao
derivagdes de Kaplan & Norton (1997). Acredita-se que estas nuancias foram
desenvolvidas baseadas na interpretacdo e nas necessidades e dificuldades encontradas

nas experiéncias praticas de cada autor.
3.2 Abordagem de Richards

Stewart Richards colaborou no desenvolvimento de processos ¢ metodologias
para a elaboragdo do modelo do Balanced Scorecard apresentado por Kaplan &
Norton. Foi vice-presidente da Renaissance Solutions, empresa que atua ajudando seus
clientes a operacionalizar suas estratégias através do uso do Balanced Scorecard, e
liderou varios projetos de implementacdo desta ferramenta nos Estados Unidos e na

Europa.

A descri¢do do método proposto por Richards foi retirada do material didatico
da II Etapa do Programa Gestdo da Performance, do modulo “A Implementagdo da

Estratégia utilizando o Referencial de Gerenciamento do Balanced Scorecard”,
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realizado pela Fundagdo Dom Cabral, em agosto de 1998, em Campinas.

Richards (1998) também propde um método dividido em quatro fases (ver

Figura 6):

1. Definicdo da Arquitetura do Balanced Scorecard — objetiva
desenvolver um conhecimento mais profundo do negdcio para construir um referencial

mais focado que reflita os aspectos distintos da estratégia.

Figura 6 - Fluxo de Elaboragao do Balanced Scorecard proposto por Richards

2. Esbogo do Balanced Scorecard — objetiva a construgdo do Scorecard,

com seus objetivos estratégicos e medidas de desempenho.

3. Desenvolvimento de Indicadores e Metas Estratégicas — s@o
desenvolvidas as metas para as medidas de desempenho, o processo de implementacao
das medidas faltantes e o alinhamento das iniciativas estratégicas. Esta fase objetiva

desenhar um sistema gerencial focando as implicagdes do Scorecard sobre os

processos gerenciais.
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4. Desenvolvimento do Plano de Implementagdo — elaborar o plano de
implementa¢do do Balanced Scorecard, abordando como serd sua comunicacdo para
os demais funciondrios da empresa, quais iniciativas estratégicas terdo de ser
desenvolvidas e como serd o feedback. Esta fase objetiva conhecer os desafios do
cliente no processo de gestdo estratégica e desenhar planos implementaveis que usem
0 Scorecard para atacar estes desafios e alongar o pensamento gerencial de como

conduzir o desenvolvimento da empresa.

Segue 0 método de elaboracdo do Balanced Scorecard proposto por Richards

(1998), descrito com maiores detalhes.

1- Definicdo da Arquitetura do Balanced Scorecard

1.1 Definicio do projeto — realizar sumario executivo com o objetivo de
esclarecer os objetivos e resultados disponibilizados do projeto, identificar a equipe
central (equipe responsavel pelo projeto de elaboracdo do Scorecard) e executiva
(formada pela alta administragdo e responsavel pela aprovacdo do Scorecard) e

finalizar o plano de trabalho.

1.2 Abordagem da estratégia empresarial — buscar conhecer as
interdependéncias de escopo e organizacionais, a economia empresarial ¢ a lacuna
financeira, determinar os segmentos de clientes e as propostas de valor, identificar os
processos empresariais centrais e vetores estratégicos e determinar habilitadores de

aprendizagem e crescimento (capital intelectual).

1.3 Abordagem das diretrizes corporativas — através de entrevistas com
acionistas, conhecer as coordenadas corporativas, para direcionar os objetivos

estratégicos do Balanced Scorecard, de forma ndo conflitante.

1.4 Construcao da estrutura do Scorecard — fazer o esbogo inicial dos
objetivos estratégicos e os vetores de desempenho, para as quatro perspectivas do

Scorecard.

2- Esboco do Balanced Scorecard
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2.1 Revisao da arquitetura do Scorecard — numa série de entrevistas
conduzidas pela equipe central com os executivos, validar o esbogo do Scorecard. O
objetivo das entrevistas € um Scorecard que reflita o ponto de vista da equipe

executiva.

2.2 Desenvolvimento do modelo de Scorecard com a equipe central —
revisar e ajustar, agora junto a equipe central, a arquitetura do Scorecard e os vetores
de desempenho, para cada uma das perspectivas, de forma a garantir que reflitam os

objetivos estratégicos. Selecionar algumas medidas preliminares.

2.3 Desenvolvimento do “pacote” para 1 Workshop — identificar
problemas/decisdes gerenciais, desenvolver instrumentos apropriados para o

workshop, distribuir e pré-apresentar documento do workshop.

2.4 Realizag¢ao do I Workshop — tem como objetivo apresentar o Balanced
Scorecard para a equipe executiva, validar os objetivos estratégicos e vetores de

desempenho e revisar as medidas preliminares.

3- Desenvolvimento dos Indicadores e Metas Estratégicas

3.1 Realizacdo das sessdoes de trabalho com equipe central para
desenvolver vetores — finalizar objetivos e vetores, refinar medidas, tracar perfil dos
processos de medi¢do faltantes, validar lacuna financeira, definir metas de alto nivel,

alinhar iniciativas existentes e fazer brainstorm das barreiras e novas iniciativas.

3.2 Desenvolvimento da demonstracio do sistema de feedback estratégico
— este deve ter como objetivo facilitar o uso do Balanced Scorecard para o
gerenciamento da unidade de negécio, de forma a tornar o processo de gestdo

estratégica mais eficiente e eficaz.

3.3 Consolidagdo dos resultados da equipe central - preparar e distribuir

documento para o Il Workshop.

3.4 Realizacao do II Workshop — finalizar Balanced Scorecard (confirmar

lacunas, metas e iniciativas, desenvolvimento e implica¢des de novas medidas para os
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processos gerenciais), demonstrar sistema de feedback estratégico, realizar

treinamento sobre processo de gestdo estratégica.

4- Desenvolvimento do Plano de Implementacao

4.1 Avaliacao dos processos gerenciais e prontidao executiva — se nao for
vidvel a execugao imediata, ou os processos gerenciais necessitarem de ajustes, deve-

se elaborar planos de agdo que viabilizem a implementa¢do do Scorecard.

4.2 Revisiao das questdes de implementacio com equipe central — rever
planos de acdo referentes a comunicacdo e vinculagdo, iniciativas estratégicas e

sistemas de feedback.

4.3 Esbo¢o do Plano de Implementacio — o plano de implementacdo

elaborado pela equipe central deve ser revisado por executivos selecionados.

4.4 Realizacao do III Workshop — ajustar e¢ validar o plano de

implementagao e fazer brainstorm de reunido gerencial do futuro.
3.3 Abordagem de Campos

Segundo Campos (1998, p.137), apesar do Balanced Scorecard poder ser
aplicado a todo o tipo de empresa, diferentes situacdes de mercado, estratégias de
produto e ambientes competitivos requerem diferentes solugdes de negocio, pelo que

um Scorecard nunca ¢ igual a outro.

Mesmo nao sendo igual, o método de elaboragdo do Balanced Scorecard ndo
difere muito de uma empresa para outra. No modelo de elaboragdo proposto por
Campos (1998), para um projeto tipico, como o proprio autor denomina, deve-se
seguir oito passos, descritos com maiores detalhes a seguir (ver Figura 7). Mas
primeiramente, deve-se eleger um membro interno ou externo a empresa, que sera o

facilitador do projeto.
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Figura 7 - Fluxo de Elaboracdo do Balanced Scorecard proposto por Campos

1. Preparacio — deve-se selecionar a unidade de negdcio para a qual sera
desenvolvido o Balanced Scorecard, que deve se encontrar num estagio de motivagao
e crescimento apropriado e a sua lideranca acreditar que a metodologia ira auxiliar a

alcangar o desempenho esperado e resultados ambiciosos.

2. Primeiro turno de entrevistas — cada gerente sénior recebe material

explicando a fun¢do do Balanced Scorecard, bem como documenta¢do interna
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descrevendo a visdo, missao e estratégia da empresa. O facilitador conduz entrevistas
com os gerentes seniors para identificar a sua opinido e participacdo no atendimento
dos objetivos estratégicos da empresa e elaborar uma lista tentativa de propostas de
medidas para o Scorecard. O facilitador® podera também entrevistar alguns clientes,

para conhecer o que esperam de seus fornecedores.

3. Primeira sessio executiva de trabalho — a diretoria, juntamente com o
facilitador, retine-se para desenvolver o Balanced Scorecard preliminar, com o
objetivo de identificar os Fatores Criticos de Sucesso’ ¢ os indicadores para cada
perspectiva do negdcio. E formado o Time de executivos que desenvolvera o Balanced
Scorecard, e deve-se chegar ao consenso quanto a visdo, missdo e estratégia da

empresa.

4. Segundo turno de entrevistas — apos consolidar todo o material da
reunido, o facilitador entrevista toda a alta geréncia para discutir o cenario tentativo e
buscar o ponto de vista do lider sobre problemas quanto a implementacao do Balanced

Scorecard.

5. Segunda sessdo executiva de trabalho — reune-se novamente a alta
administracdo, agora com seus subordinados imediatos € um numero de gerentes
médios ou especialistas, com o objetivo de debater novamente a visdo, missdo e
estratégia e apresentar o cendrio tentativo, para debate e adequagdo. Os participantes,
trabalhando em grupos, devem associar programas em andamento as medidas
identificadas e iniciar um plano de agdo para viabilizar a implementagao de cada
medida e materializar os resultados desejados. Ao final da sessdo, os participantes sdo

desafiados a formular metas agressivas para cada uma das medidas propostas.

6. Terceira sessido executiva de trabalho - a diretoria retine-se para chegar a
um consenso final quanto a visdo, missdo, objetivos estratégicos e medidas
desenvolvidos nas duas reunides anteriores. Deve-se definir prioridades, avaliar custos

e aprovar metas agressivas, para cada medida, além de identificar programas

2 . , . . ~
O facilitador ¢ normalmente um consultor externo ou o executivo da empresa responsavel pela coordenagao do esfor¢o
(Campos, 1998, p.138).

Fator Critico de sucesso sdo condigdes e requisitos indispensaveis para o sucesso competitivo da empresa. Objetivo de médio
prazo que, se transformado em plano de agdo, possibilita atender a razdo de ser do negdcio (Campos, 1998, p.169)
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adicionais de agdo que permitam alcangar os objetivos tragados. Objetiva-se também
chegar a um plano de implementacdo que incluird o método de comunicacdo do
Scorecard aos demais funcionarios, a sua integragdo a filosofia gerencial e os
sistemas de informagdes de suporte a implementagdo do Balanced Scorecard. Ao final
devem estar definidos os planos de acdo para cada Fator Critico de Sucesso e

identificados os varios Times de Trabalho Autodirigidos (TTA’s)".

7. Implementacdo — os TTA’s devem desenvolver, nesta fase, um plano
detalhado de implementacdo da solugdo para o Fator Critico de Sucesso de sua
responsabilidade, onde deve incluir a associacdo das medidas aos bancos de dados e
sistemas de informacdes, a comunica¢do da nova metodologia a toda a organizagdo e o
desenvolvimento de métricas de apoio para as unidades ou departamentos

descentralizados.

8. Revisoes Periddicas — a cada final de periodo, serd publicado um resumo
de acompanhamento das medidas do Balanced Scorecard para revisdao e discussdo
com os gestores de todos os departamentos e divisdes. O Balanced Scorecard devera

ser reajustado a cada ano, como parte do processo de gestdo estratégica.
3.4 Abordagem de Walter & Kliemann

Conforme Walter & Kliemann (2000, p.4), o processo de elaboragdo de um
Balanced Scorecard deve ser desenvolvido de acordo com as caracteristicas de cada

organizagdo, podendo ser adaptado a partir de modelos existentes na literatura.

Os autores propdoem um modelo de elaboragdo do Balanced Scorecard para as
empresas cujo sistema se aplicaria diretamente a departamentos operacionais, onde o
modelo sugerido por Kaplan & Norton (1997) ndo se enquadra, pois ¢ mais apropriado
em unidades de negocio de grande porte. O modelo adapta elementos da proposta de
Campos (1998), e facilita a participagao de representantes do nivel operacional na

elaboragdo do projeto.

4 . S - . ~ . A

O Time de Trabalho Autodirigido é formado pelo um grupo de especialistas nas varias fungdes que intervém no processo que
esta sendo alvo de melhoria ou redesenho. Para cada Fator Critico de Sucesso deve-se criar um TTA, ou seja, os times enfocam
apenas um objetivo estratégico especifico (Campos, 1998, p.111).
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Walter & Kliemann (2000) dividiram seu modelo em trés etapas (ver Figura 8):

Figura 8 - Fluxo de Elaboracao do Balanced Scorecard proposto por Walter &
Kliemann

1. Conhecimento da Organizagdo e  Preparagdo do Processo de
Discussdao — define-se a unidade de negoécio onde serd aplicado o Scorecard, e
identificam-se suas caracteristicas. Ainda nesta etapa, deve-se buscar o consenso da
alta administragdo quanto ao motivo de implementagdo do Balanced Scorecard, a

visao, a declaracao de missao e a estratégia da empresa.

2. Elaboracdo — compreende todo o processo de desenho do Balanced
Scorecard. Sao estabelecidas as perspectivas, os objetivos estratégicos, os indicadores
de avaliacdo, as metas de superagdo e formulados planos de agdo para sua

implementagao.

3. Preparacdo da Implementagdo - ¢ onde ocorre a aprovacgdo final do

Balanced Scorecard e a sua implantacdo progressiva.

Primeiro, deve-se definir o facilitador, que ¢ a pessoa encarregada de coordenar

e programar os eventos necessarios a elaboracdo e implementacao do sistema.
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1. Preparacdo da Organizacdo e Preparacdo do Processo de Discussdo

1.1 Identificacdo das caracteristicas da unidade de negécio — o facilitador
devera preparar material basico sobre o Balanced Scorecard, a visdo, a missdo e a
estratégia da empresa ¢ da unidade. Devem ser divulgadas informagdes sobre as
tendéncias de mercado, concorrentes, clientes e inovacdes tecnologicas. Apds o
executivo analisar o material, o facilitador faz entrevistas, onde deverad atingir os
seguintes objetivos: comunicar o conceito do Balanced Scorecard, induzir a tradugdo
da estratégia e objetivos estratégicos em medidas tangiveis e identificar os conflitos
potenciais entre os participantes. Quanto ao reconhecimento das caracteristicas da
unidade, objetiva: conhecer as metas locais estabelecidas, identificar os temas
primordiais da unidade, identificar as relagdes com outras unidades da corporacdo e
perceber de que forma as pessoas interpretam as caracteristicas e a situagao da unidade

naquele momento.

1.2 Estabelecimento do consenso entre a alta administracdo — em um
seminario, procura-se estabelecer o consenso da alta administracdo quanto a visdo, a
declaragdo de missdo e a estratégia da empresa. Ao final, o facilitador devera
documentar e divulgar as conclusdes alcancadas, e estimular os participantes para a

proxima etapa do processo: a constru¢do do Balanced Scorecard.

2. Elaboracao

2.1 Estabelecimento das perspectivas e objetivos estratégicos — em nova
reunido, define-se as perspectivas e os objetivos estratégicos, € inicia-se a discussao

dos indicadores preliminares de cada perspectiva.

2.2 Estabelecimento dos indicadores para as perspectiva — o facilitador,
com subgrupos formados na reunido anterior por membros da alta administracao,
representantes de niveis gerenciais inferiores e lideres de opinido, devera estabelecer
os indicadores para cada perspectiva. Cada subgrupo ¢ responsavel por uma

perspectiva, e estes devem trabalhar em seqiiéncia.

2.3 Obtencao do consenso sobre o Balanced Scorecard preliminar e
formular metas de supera¢do — em novo seminario, analisa-se todas as defini¢des

tomadas at¢é o momento: perspectivas, objetivos e indicadores. Debate-se os
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indicadores e busca-se o consenso em relacdo ao Balanced Scorecard preliminar.
Nesta etapa, estipula-se metas de superagdo para cada indicador eleito. Deve-se ainda
estabelecer os Times de Trabalho Autodirigidos (TTA’s), que desenvolverdo os planos

de acdo.

2.4 Formulac¢ao do plano de acao — desenvolver planos de agdo especificos,
para se atingir as metas de superagdo. Cada plano de acdo deve indicar como os
indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas de informagdes da empresa.
Devem também planejar os meios de comunicacdo para a divulgagdo do processo
dentro da unidade, e a adaptagdo dos sistemas de informacdes as necessidades do

sistema.

3. Preparacdo da Implementacio

3.1 Aprovacao final - a alta administracdo ¢ o grupo de projeto reinem-se
para o consenso e aprovacao final do Balanced Scorecard desenvolvido e os planos de
acdo propostos pelos Times de Trabalho Autodirigidos. Deverdo também ser
programados a implementa¢do dos planos de acdo propostos e o alinhamento dos
programas em andamento as caracteristicas do Balanced Scorecard. Pode-se também
programar o desdobramento do Balanced Scorecard em escala departamental e

individual.

3.2 Implantacdo progressiva — sugere-se a utilizacdo do ciclo de Deming
(PDCA), para primeiro implementar as tarefas dos planos de agdo, e posteriormente
para efetuar revisdes peridodicas de acompanhamento e desdobramento das agdes
corretivas. Os autores alertam que o Balanced Scorecard deve ser implantado
imediatamente ap6s a sua elaboracdo, sob pena da perda de motivacao dos envolvidos

no programa.

Neste capitulo, foram abordados os métodos propostos por Kaplan & Norton
(1997), Richards (1998), Campos (1998) e Walter & Kliemann (2000). Notou-se que
estes modelos sdo muito semelhantes. Apesar de existir algumas nuances quanto a
semantica, seus passos sdo basicamente os mesmos. As trés Ultimas abordagens sdo
desdobramentos da proposta de Kaplan & Norton, com pequenas alteragdes que

provavelmente foram decorrentes das experiéncias de cada autor.
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Todas as abordagens estudadas consideram a visdo, missdo e estratégia da
empresa inputs para a etapa de elaboragdo. Em seus métodos ndo existe a preocupagao
quanto a sua definicdo, eles buscam somente o consenso do grupo quanto a sua
validade. Isto dificultou a sua aplicagdo nas empresas de pequeno porte, por elas, na
sua maioria, nao possuirem uma estratégia definida e documentada. A sistematica de
elaboracdo do Balanced Scorecard desenvolvida para o caso particular da pequena
empresa, que sera apresentada no préximo capitulo, tem como principal diferencial em
relacdo aos métodos apresentados até agora, a incorporacdo das etapas do

Planejamento Estratégico.
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4 SISTEMATICA PROPOSTA DE ELABORAGAO DO
BALANCED SCORECARD PARA PEQUENAS EMPRESAS

A meta do projeto de um Scorecard ndo ¢ desenvolver um novo conjunto de
medidas. Os indicadores sdo, de fato, uma poderosa ferramenta de motivacdo e
avaliagdo, mas a estrutura de indicadores do Balanced Scorecard deve ser implantada

visando desenvolver um novo sistema gerencial (Kaplan & Norton, 1997, p. 283).

Inicialmente, o Balanced Scorecard foi desenvolvido como um sistema de
indicadores que visava a traducdo e implementacdo de estratégias. Quando alguns
executivos deixaram de utilizd-los apenas para esclarecer e comunicar estratégia e
comecaram a utiliza-lo também para gerencia-las, o Balanced Scorecard deixou de ser
um sistema de medi¢do para se transformar em sistema gerencial. Para a
implementagdo de um programa de gerenciamento com o Balanced Scorecard sao

necessarias duas fases: a elaboracdo e a implementacao.

A Fase de Elaboracao compreende todo o processo de construcao do Balanced
Scorecard, a definigdo de perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho, metas de superagdo e iniciativas que promoverdo seu alcance. Fazem
parte desta fase também o desenvolvimento do programa de implementacdo que
garantird a associa¢ao das medidas aos bancos de dados e sistemas de informacao,
programas de divulgagdo aos funciondrios e integra¢do do Balanced Scorecard a

filosofia gerencial.

Na Fase de Implantagdo ocorre a execucdo dos programas de agdo
desenvolvidos na Fase de Elaboragdo. E quando o Balanced Scorecard comega a ser
incorporado ao processo gerencial da empresa. Ela compreende a comunica¢do do
Balanced Scorecard para toda a organizagdo, o alinhamento das metas individuais, das
iniciativas estratégicas, dos investimentos e or¢camento com o Scorecard € 0 processo

de feedback, como um mecanismo de aprendizagem continua.

Como ndo faz parte do escopo deste trabalho a fase de implantacao, abordar-

se-a4 somente a elaboracao do Balanced Scorecard.
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4.1 A Problematica da Pequena Empresa

Apesar das pequenas empresas serem mais numerosas do que as grandes
empresas, a maioria das abordagens estratégicas visam a realidade das empresas de
grande porte. Isto ocorre devido as caracteristicas e limitagdes proprias das empresas

de pequeno porte.

Uma das maiores diferencas entre as empresas de pequeno e grande porte, ¢ a
falta de planejamento do seu ingresso no mercado, comum nas pequenas empresas.
Seus empresarios nao fazem uma analise de custo x beneficio do negdcio, nem
avaliam se o retorno esperado ¢ exeqiiivel. Existe ainda o agravante de nao haver
recursos disponiveis para investir em estratégias de melhorias ou manuten¢do, uma

vez que todo o capital foi investido para montar a empresa.

Além disto, ndo existe dentro da pequena empresa uma cultura voltada para o
planejamento, conceito que ja estd bem sedimentado dentro das grandes empresas.

Isto, aliado a competitividade do mercado, reduz a vida util destas empresas.

Segundo pesquisas realizadas nas industrias téxteis, de confec¢des e de
alimentos no estado do Rio Grande do Sul (Rhoden e Kloeckner, 1995; Rhoden, 1995

apud Rhoden, 2000 p.5) constatou-se que a maioria dos empresarios:

a) ndo costuma elaborar um planejamento quantitativo formal de suas

empresas;

N e

b) ndo desenvolve um planejamento de caixa, anterior a implementacdo do
negdcio, impossibilitando, consequentemente, prever as necessidades de captagado, os

investimentos de recursos e as possibilidades de rentabilidade da empresa;
c) possui expectativas de vendas e de rentabilidade sem fundamentagao;
d) conhece mais o produto do que o mercado;

e) planeja e controla nimeros gerais (quantidades vendidas e produzidas,

faturamento);

f) ndo possui previsdes de saldo de caixa para os proximos periodos;
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g) ndo possui previsdes sobre o nivel de desempenho e estrutura patrimonial;

h) ndo possui conhecimento para andlise financeira operacional, bem como

para elaboracdo de projetos de investimentos.

Acredita-se, entretanto, ser possivel tornar a realidade das pequenas empresas
mais favoravel, através da aplicacdo de um modelo de administracao estratégica que
possibilite estabelecer um posicionamento estratégico e implantar mudangas
planejadas (Ronstadt apud Bygrave, 1994 apud Rhoden, 2000, p. 4). Apesar dos
empresarios acreditarem no planejamento, para envolvé-los € necessario desenvolver
uma metodologia que necessite baixo investimento de capital e apresente retorno num

pequeno espago de tempo.

As pequenas empresas também enfrentam dificuldades por terem de conviver
com a falta de recursos humanos qualificados. Por falta de recursos financeiros e até
mesmo de planejamento, elas ndo investem em treinamento de pessoal e contratagao

de mao-de-obra qualificada.

Devido a estas diferencas, encontrou-se algumas barreiras ao se tentar aplicar o
Balanced Scorecard utilizando como apoio os métodos apresentados no capitulo
anterior. Isto gerou a necessidade de desenvolver uma sistematica de elaboracdo do
Balanced Scorecard, que fosse facil de ser aplicada e levasse em consideragdo a

escassez de recursos das pequenas empresas.
4.2 Sistematica Proposta de Elaboracao do Balanced Scorecard

A sistematica apresentada a seguir foi desenvolvida paralelamente a aplicagao
pratica. Foi esquematizado um modelo sob medida para o caso da pequena empresa,
levando em consideragdo suas carateristicas e recursos disponiveis, e os ajustes foram

realizados na medida que os impasses ocorriam.

A sistematica proposta ¢ dividida em quatro fases (ver Figura 9), descritas

abaixo:
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Figura 9 - Fluxo de Elaboracao da Sistematica Proposta do Balanced Scorecard para
pequenas empresas

1. Definicdo do Projeto — compreende as informagdes necessarias para

iniciar o projeto e definir como ele serd conduzido.

2. Elaboracdo da estratégia — compreende a definicdo da visdao, missdo e

estratégia da empresa.

3. Desenho do Balanced Scorecard — compreende a construcdo do
Scorecard, a definicdo de perspectivas, objetivos estratégicos, medidas de

desempenho, metas de superagdo e iniciativas estratégicas.

4. Plano de Implementagdo — compreende a defini¢do dos planos de agdo
para a comunicagdo do Scorecard aos demais funcionarios, levantamentos das
medidas faltantes, alinhamento das metas individuais, desenvolvimento de sistema de

informagdes e sistema de feedback.
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A seguir serdo explicadas de forma mais detalhada as fases da sistematica

proposta.
4.2.1 Definicdo do Projeto

Esta fase ocorre através de uma ou mais reunides com os proprietirios ou

diretoria da empresa.

4.2.1.1 Apresentacdo dos Conceitos do Balanced Scorecard

Visa introduzir os conceitos basicos do Balanced Scorecard. Sugere-se uma
apresentacdo para os proprietarios da empresa, dos seus principais conceitos, de como
seria conduzida a implantagdo na empresa, ¢ alguns resultados obtidos em outras

empresas com a aplicagcdo da ferramenta.

4.2.1.2 Definicao dos Objetivos do Projeto

Compreende a definicdo do motivo da implementagdo do Balanced Scorecard
e a obten¢do do comprometimento e credibilidade da alta direcdo em relagdo ao

projeto.

E importante que seja definido um motivo para o desenvolvimento do
Balanced Scorecard, pois aplica-lo somente pelo seu apelo conceitual ndo ¢ razao
suficiente. A seguir, algumas das motivagdes que podem levar uma pequena empresa a

adotar o Balanced Scorecard:

O Defini¢ao de Estratégia - quando a empresa esta em estado passivo, preocupando-
se somente em apagar incéndio, sem uma orientacao de onde, quando e como quer
chegar, ela precisa definir uma estratégia e estabelecer metas a serem cumpridas.
Somente assim ela podera orientar as acdes de toda a organizagdo na dire¢do que a

empresa pretende ir.

O Obtengdo do Foco — quando a empresa precisa gerar consenso sobre qual € o seu

negdcio, ter claro qual o seu campo de atuagao e o mercado que pretende atingir.
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A obtengao do comprometimento e credibilidade da alta direcao ¢ vital para o
sucesso do projeto. Kaplan & Norton (1997, p.307) deixam bem claro a importancia

disto, quando afirmam:

“o Scorecard deve representar o pensamento e as energias da equipe
executiva da unidade de negocios. A menos que essa equipe esteja totalmente
engajada no processo, é improvavel um resultado bem sucedido. Sem o apoio dos
altos executivos, o projeto do Scorecard ndo deve ser iniciado. Sem a lideranga e o
comprometimento da cupula, o fracasso serd inevitavel ”.

Apesar de no caso das pequenas empresas, a cupula ser formada por um
numero restrito de pessoas, a tarefa de conseguir o comprometimento e principalmente
a credibilidade quanto a eficacia da ferramenta ndo ¢ facil. Muitos dos gestores das
pequenas empresas nao possuem formagdo que permita compreender a importancia de
um planejamento estratégico e de sistemas de medicdo. Estdo acostumados a utilizar
suas experiéncias para resolver os problemas e normalmente acreditam que “até hoje
esta experiéncia foi suficiente”. Conseguir o comprometimento torna-se mais dificil
quando a empresa ja teve uma experiéncia nao bem sucedida com a implantagdo de
uma outra ferramenta. Estabelecer a credibilidade de que esta ndo ¢ s6 mais uma

técnica, ¢ um trabalho que deve ser feito antes do inicio do projeto.

4.2.1.3 Definicao da Equipe de Trabalho

A equipe de trabalho deve ser formada por um grupo de pessoas, apoiadas por
um facilitador. Este pode ser interno ou externo a empresa, desde que domine os
conceitos e a sistematica de elaboragdo do Balanced Scorecard. Geralmente as
empresas de pequeno porte nao possuem em seu quadro funcional uma pessoa que
tenha estes requisitos, sendo assim, normalmente o facilitador ¢ uma pessoa externa a

cmpresa.

Como foi abordado anteriormente, para o sucesso do projeto € importante o
comprometimento da alta dire¢do. Por isto, é necessario que o grupo do projeto seja
formado pelos proprietarios ou diretores, juntamente com os funciondrios-chave da
empresa. Entenda-se por funcionario-chave, aquele estrategicamente importante: pode
ser um lider formal ou informal, ou alguém que detém um alto conhecimento do

negocio da empresa e/ou ambiente onde ela esté inserida.
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Nao existe um numero limite de pessoas para o grupo de projeto, o mais
importante € que seus participantes tenham condi¢des e conhecimento para
desenvolver o Scorecard. Como as pequenas empresas ndo contam com muitos

funcionarios qualificados, o grupo varia de duas a cinco pessoas.
4.2.2 [Elaboracao da Estratégia

Para cada item descrito abaixo, ¢ necessdria uma reunido com todos os
participantes do projeto, juntamente com o facilitador. Este deve ir as reunides com o
maior nimero de informagdes disponiveis sobre o assunto em pauta. Quando
necessaria a coleta dos dados, suspende-se o trabalho e define-se as atribui¢cdes de
cada integrante, para a sua obtengdo. Volta-se a reunir o grupo para dar continuidade

ao trabalho, assim que os dados necessarios forem apurados.

4.2.2.1 Defini¢cdo da Missao, Visdo e Estratégia da Empresa

Cada empresa possui uma estratégia competitiva, seja ela implicita ou
explicita. A Estratégia pode ter se desenvolvido explicitamente através de um processo
de planejamento estratégico como ter evoluido implicitamente através das atividades
dos varios departamentos funcionais (Porter, 1986, p.14). Esta etapa foi incluida na
sistematica proposta, porque dificilmente existe nas pequenas empresas uma estratégia
explicita, e isto € necessario e para nortear ¢ delimitar o Scorecard (ver Figura 10).
Caso a empresa ja tenha estas defini¢des estabelecidas, deve-se nesta etapa obter o

consenso do grupo quanto a elas.

O primeiro passo para elaborar uma estratégia ¢ a definicdo da missdo. Esta
visa definir qual a base competitiva da empresa. E o propésito da organizagio — o que
ela deseja atingir no ambiente maior (Kotler & Armstrong, 1995, p.24). A missao deve

responder algumas questdes (Sampaio, 1999, p.17):
O O que a empresa deve fazer?

O Para quem a empresa deve fazer?

O Porque a empresa deve fazer?

0 Como a empresa deve fazer?
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O Onde a empresa deve fazer?

MisssSoeo
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1

O jeotivoeos Possoanis
Figura 10 - Fluxo de Defini¢oes

Apo6s sdo definidos os valores da empresa. Estes sdo aquilo que a empresa
acredita e que servirdo como orientadores para o processo decisorio € para o
comportamento da empresa no cumprimento de sua missdo. Sdo os ideais da empresa
e os alicerces para seus planos e agcdes. Alguns temas utilizados para o estabelecimento
de principios sdo: clientes; recursos humanos; transparéncia; processos participativos;

qualidade; imagem e ética (Sampaio, 1999, p.21).

A visao define como a empresa quer ser reconhecida, ou seja, o que ela quer
ser, qual a sua ambicdo. Kotler & Armstrong (1995, p.24) afirmam que uma visao
deve ser “um sonho quase impossivel’. A visdo sdo os resultados
quantitativos/qualitativos quea empresa deve alcangar num determinado periodo de
tempo. Servem como unidade de a¢do e rumo para a empresa, como o futuro onde a

empresa quer chegar (Sampaio, 1999, p.41).

A proxima etapa € a andlise da situacdo, ou seja, ¢ a analise dos fatores internos
e externos que podem influenciar a empresa no cumprimentos de sua missdo e
objetivos. Conforme Porter (1986, p.18), a formulacao de uma estratégia competitiva

envolve considerar quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo que a
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empresa pode realizar com sucesso. A andlise interna envolve o levantamento dos
pontos fortes e fracos da empresa. Estes sdo o seu perfil de ativos e as qualificagdes
em relagdo a concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura tecnologica,
identificagdo de marca, ¢ assim por diante. Estes combinados com os valores
determinam os limites internos da estratégia competitiva que uma empresa pode adotar

com pleno éxito (Porter, 1986, p.18).

Os limites externos sdo determinados pelo meio ambiente mais amplo da
empresa, sdo compostos pelo conjunto das ameagas e oportunidades e das expectativas
da sociedade. As ameacas e oportunidades definem o meio competitivo, com seus
riscos conseqiientes e recompensas potenciais. As expectativas da sociedade refletem
o impacto, sobre a empresa, de fatores como a politica governamental, os interesses
sociais, entre outros (Porter, 1986, p.18). Estes também devem ser considerados no

momento da definicao das estratégias.

A estratégia ¢ a forma como a empresa espera alcangar sua metas. Para Porter
(1986, p.16), o desenvolvimento de uma estratégia ¢ o desenvolvimento de uma
formula ampla para o0 modo como uma empresa ird competir, quais deveriam ser suas
metas e quais politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas. As estratégias sao
decisdes que a empresa resolve tomar, considerando a missdo, valores, os limites
internos e externos, para atingir sua visao de longo prazo. Para cada meta a empresa

devera formular estratégias para que possa atingi-las (Sampaio, 1999, p.47).

Podemos explicar melhor estas defini¢des, baseado na Figura 11 O negdcio ou
unidades de negocio, atua dentro do escopo da missdo da empresa. A visdo ¢ a
definicdo de onde se pretende chegar no futuro, as estratégias indicam o caminho
escolhido para alcancar esta visdo e os valores sdo os limitadores da estratégia. A
empresa nao chegard na visdo “a qualquer preco”, suas acdes vao até o limite de seus

valores (Miiller, 2000).
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Figura 11 — Defini¢ao de Missao, Valores, Visao e Estratégia
Fonte: Miiller (2000)

Apds a formulacdo da estratégia, esta deve ser testada quanto a sua
consisténcia, se atende as necessidades e recursos da empresa. Para isto devem

responder as seguintes perguntas (Sampaio, 1999, p.53):

O As agdes estdo relacionadas com as metas e estas com a visdo da empresa?

O Sao claras para que possam ser compreendidas e controladas?

O Sao compativeis com os recursos atuais e potenciais da empresa?

O Aproveitam as oportunidades do mercado?

0 Minimizam as ameag¢as do mercado?

O Potencializam os pontos fortes da empresa?

O Neutralizam os pontos fracos da empresa?

O Respeitam e reforcam a missdo e os valores da empresa?

4.2.2.2 Definigdo dos Objetivos Financeiros de Longo Prazo, a Lacuna Financeira
e os Objetivos Estratégicos da Perspectiva Financeira

Nesta etapa serdo definidos os objetivos de longo prazo. Estes devem ser

decorrentes da visdo de futuro e refletir o desempenho financeiro esperado.

72



Normalmente os objetivos sdo referidos em valores financeiros e devem ser uma meta

arrojada.

Define-se também a lacuna financeira, representada na Figura 12, que ¢ a
diferenca de onde esta situada a empresa hoje e o seu objetivo de longo prazo, ou seja,
¢ 0 gap entre a posi¢ao atual e a posi¢do que se quer alcancar. A lacuna financeira
deve ser levada em consideragdo no momento em que forem estabelecidos os
objetivos da perspectiva financeira.

A
40.000

} Lacuna Financeira
10.000

>
2000 2005

Figura 12— Lacuna Financeira

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.50), o proéximo passo ¢ a defini¢do
dos objetivos estratégicos financeiros. Como estes devem ser norteados pela fase do
ciclo de vida em que se encontra a empresa, sugere-se primeiro uma discussiao e
posicionamento da empresa quanto ao seu ciclo de vida: crescimento, sustentacdo e

colheita.

Com base nesta classificagdo sdo definidos trés ou quatro objetivos financeiros.
Além dos objetivos relacionados ao lucro, a empresa deve abordar objetivos referentes
ao gerenciamento do risco. A diversificacdo de receitas, para nao depender de um
unico grupo de cliente, produto ou regido, ¢ um exemplo de objetivo voltado para a

dimensdo do risco da estratégia.

4.2.2.3 Defini¢cdo do Segmento de Mercado e Clientes, a Proposta de Valor e os
Objetivos Estratégicos da Perspectiva Clientes

Nesta etapa, a empresa avalia os segmentos de mercado existentes e escolhe
em qual pretende atuar. O mesmo processo deve ser feito para identificar os segmentos

de clientes e definir para quais deseja direcionar seus produtos e servigos.
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Para cada segmento selecionado, a empresa deve definir a proposta de valor
com a qual deseja satisfazer e reter seus clientes. As propostas de valor mudam
conforme a atividade, os diferentes segmentos de mercado e clientes e até mesmo
devido as caracteristicas da empresa, mas existe um grupo de atributos que tende a ser
comum para todas as empresas, ¢ que pode ser dividido em trés categorias: atributo
dos produtos/servigos, relacionamento com clientes e imagem e reputacao (ver Figura

13).

Valor | =| Atributos do Produto/Servico | + |Imagem| + | Relacionamento

Funcio-
nalidade

Qualidade Preco Tempo

Figura 13— Modelo Genérico de uma Proposta de Valor
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.79)

Pode ocorrer desta etapa necessitar mais do que um encontro. Muitas vezes as
pequenas empresas ndo possuem plena consciéncia do ambiente onde estao inseridas e
nem dos motivos que levam seus clientes a adquirirem seus produtos. Neste caso, ¢
importante realizar uma pesquisa e andlise das necessidades e expectativas do

mercado e dos clientes.

4.2.2.4 Definicio da Cadeia de Valor e os Objetivos Estratégicos da Perspectiva
dos Processos Internos

Esta etapa visa identificar os processos da empresa que sdo criticos, aqueles
nos quais a empresa precisa buscar a exceléncia para a realizagdo dos objetivos dos

clientes e acionistas.

Define-se nesta etapa a cadeia completa dos processos internos, com inicio no
processo de inovagdo, passando pelo processo de operagcdo e terminando com o
servigo pos-venda (ver Figura 14). Apds a identificacdo dos processos chaves, sdo
definidos os objetivos desta perspectiva. Neste exercicio, podem ser revelados

processos inteiramente novos, nos quais a empresa deve se aperfeicoar.
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Processo de Inovagéo

Processo de Operagdo

Pés-venda

Identificagdo ; Satisfagdo
d Identificar Idealizar Gerar Entregar Servigo das
as o ofertas de Produtos/ Produtos/ .
necessidades Produtos/ rodutos Prestar a0s necessidades
Mercado . Servigos ; Clientes d
dos Servigos Servigos 0s
clientes clientes

Figura 14- Modelo Genérico de uma Cadeia de Valor
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p. 104)

As melhorias nos processos internos devem visar o negocio integrado, ndo os
departamentos isolados, para assim gerarem melhorias significativas e criar vantagem
competitiva. A soma dos 6timos locais ndo ¢ igual ao 6timo global (Goldratt, 1991,
p.46). Sugere-se o mapeamento dos processos para permitir aos executivos da empresa
a visdo do processo integrado, uma vez que, esta perspectiva geralmente ¢ nova no

caso da pequena empresa.

4.2.2.5 Definicao dos Objetivos Estratégicos da Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento, sdo estabelecidos
nesta etapa. Primeiro deve-se identificar qual a necessidade de investimento na
reciclagem de pessoal, no aperfeicoamento dos sistemas de informagdo, no
alinhamento dos procedimentos e nas rotinas organizacionais, para dar suporte aos

objetivos das demais perspectivas.

Para definir os objetivos estratégicos desta perspectiva, analisa-se trés
categorias, comuns a maioria das empresas: capacidade dos funcionarios, capacidade

dos sistemas de informagao e motivacao, empowerment e alinhamento.

4.2.3 Desenho do Balanced Scorecard

4.2.3.1 Revisdo do Esboco do Balanced Scorecard e Validacdo das suas Relacoes
Causa e Efeito.

Ap0ds esquematizar o Balanced Scorecard, deve-se rever a estrutura dos seus

objetivos para cada uma das perspectivas e analisar as relacdes de causa e efeito.
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Nao deve existir um objetivo que ndo faga parte de uma cadeia de causa e
efeito (ver Figura 15). Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento
devem ser necessarios para dar suporte aos objetivos dos processos internos, que por
sua vez, se forem alcangados, garantirdo a satisfacdo e retengdo dos clientes, o que
gerara mais receitas e dividendos a empresa e seus acionistas e assim garantir-se-a o

atingimento dos objetivos financeiros de longo prazo.

Portanto, um Balanced Scorecard bem elaborado deve contar a histéria da
estratégia da empresa, identificando e tornando explicita a seqii€ncia de hipodteses
sobre as relagdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos (Kaplan & Norton,

1997, p.32).

@ Objetivos Estratégicos Financelres %

@ Objetives Estratégices dos Clientes

=

Figura 15— Modelo de Relagao Causa e Efeito

Objetivos Estratégicos dos Processos Internos

Objetivos Estratégicos de Aprendizade e Crescimento

4.2.3.2 Definigdo das Medidas de Ocorréncia e Vetores de Desempenho

Para cada um dos objetivos estratégicos, devem ser definidas uma ou mais

medidas de ocorréncia e, caso necessario, vetor(es) de desempenho.

As medidas da perspectiva financeira sdo indicadores de resultado de longo
prazo. Algumas medidas, como reducdo das despesas operacionais, podem gerar agdes
indesejaveis que vao de encontro aos objetivos dos clientes, processos internos e
aprendizado e conhecimento. Quando se utiliza este tipo de medida, deve-se
contrabalancar com outras medidas, de forma a nao interferir nos objetivos das demais

perspectivas (Kaplan & Norton,1997, p. 60).
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Existem dois grupos de medidas para a perspectiva dos clientes. O primeiro
refere-se as medidas essenciais, que inclui indicadores de participacdo no mercado,
retencdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade de clientes. O segundo grupo ¢ formado
pelos diferenciadores, baseado nos atributos das propostas de valor. Todo o Balanced
Scorecard, na perspectiva dos clientes, deve ter medidas essenciais como indicadores

de ocorréncia e medidas da proposta de valor como indicadores de tendéncia (Kaplan

& Norton,1997, p. 67).

No caso da perspectiva dos processos internos, as medidas devem visar o
controle dos processos integrados, € nao monitorar atividades locais. As medidas nao
devem enfocar somente os processos do sistema atual da empresa, devem buscar
melhorias também em processos novos, que garantirdo a vantagem competitiva da

empresa (Kaplan & Norton, 1997, p. 27).

Normalmente, as empresas utilizam como medidas de resultado, da perspectiva
de aprendizado e conhecimento, a satisfagdo, retencdo e produtividade dos
funcionarios. Medidas referentes a reciclagem da for¢a de trabalho, sistemas de

informagdes e motivagdo, empowerment e alinhamento, sdo indicadores de tendéncia.

Aos estabelecer as medidas deve-se atentar para a viabilidade de sua
operacionalizagdio. E comum a pequena empresa ndo possuir um sistema de
informacdo apurado e a coleta de alguns dados pode ser muito dispendioso. Nao
adianta definir medidas que ndo poderdo ser acompanhadas porque sua relagdo custo x

beneficio ndo permite.

4.2.3.3 Definicio das Metas de Superacdo

Para cada medida do Balanced Scorecard deve ser definida uma meta. Como o
Scorecard deve ser utilizado para impulsionar a mudanga organizacional, esta meta
deve ser arrojada, de forma a alavancar mudangas significativas na empresa, € assim

atingir o patamar desejado.

Pode ser utilizada a analise de cendrios para o estabelecimento das metas.

Através destes, com alternativas as situagdes atuais, objetivos que parecem intangiveis
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podem ser decompostos em objetivos menores, que juntos permitem o alcance da meta

proposta (Kaplan & Norton,1997, p. 238).

4.2.3.4 Alinhamento das Iniciativas Estratégicas

Nesta etapa, deve-se alinhar as iniciativas estratégicas existentes na empresa, €
se caso eclas ndo garantirem o atingimento das metas, devem ser definidas novas
iniciativas estratégicas. No caso das pequenas empresas, normalmente ndo existem
muitas iniciativas em andamento, por isto deve-se avaliar cada meta e definir ag¢des
para atingi-las. Vao existir também algumas medidas que no momento ndo podem ser
quantificadas por falta de dados, para cada uma delas devem ser estabelecidos planos

de acdo que viabilizem a coleta destes dados.

Algumas metas poderdo ser atingidas com programas de melhoria continua,
onde se pode definir a velocidade de mudanga, a fim de permitir avaliar, no curto
prazo, se a meta de superagio sera alcangada no longo prazo. As vezes, conclui-se que
a melhoria continua ndo permitird que as metas sejam atingidas. Serdo necessarios
entdo programas que promovam uma melhoria descontinua, como a reengenharia, para
buscar um método inteiramente novo de realizar o processo, € permitir a obtencao de

um desempenho de nivel superior.

4.2.4 Plano de Implementacio

4.2.4.1 Desenvolvimento do Plano de Implementagdo
Depois de desenhado o Scorecard, deve-se elaborar planos de acdo que
incluam a sua divulgacdo aos demais funcionarios e a associacdo das medidas aos

bancos de dados.

Para obter a conscientizagdo, motivar e influenciar o comportamento dos
funciondrios em direcdo as metas do Balanced Scorecard, é necessario que se defina
um programa que comunique a visdo, a missdo e a estratégia da empresa, bem como
os objetivos estratégicos de cada perspectiva, os segmentos alvos e as propostas de

valor da empresa.
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Para a comunicagdo do Balanced Scorecard, pode-se utilizar folders
explicativos, impressos, jornais, video ou, simplesmente, fazer reunides e palestras,
que ¢ 0 caso mais comum nas pequenas empresas, devido ao baixo custo e o nimero
reduzido de funcionarios. O plano de comunica¢do aos funciondrios deve ser visto
como uma campanha de marketing interno, para motiva-los e incentiva-los a agir em
prol do atingimento das metas e objetivos do Scorecard. A comunicagdo e 0 processo
de educacdo devem ser continuos, por isto os planos de acdo devem prever formas de
garantir seu prosseguimento. Sugere-se para o caso da pequena empresa, apos
comunicar o conteudo e conceitos do Scorecard, dar continuidade através da

divulgagdo dos resultados obtidos.

Algumas empresas podem optar por ndo comunicar aos funcionarios sobre o
Balanced Scorecard, por acreditarem que correm risco de ficarem expostas aos
concorrentes, ou por acharem que seus funcionarios poderiam permanecer descrentes
ou indiferentes ao programa. Neste caso, a empresa pode divulgar somente as idéias
principais da estratégia, os segmentos alvos de clientes, os atributos dos
produtos/servigos, imagem e relacionamento que desejam transmitir aos seus clientes-

chave.

Para quantificar as medidas, ¢ necessario adequar os bancos de dados da
empresa. Muitas empresas de pequeno porte ndo possuem o héabito de levantar dados e
algumas delas ndo possuem nem um sistema informatizado. Elas terdo de desenvolver
um plano para viabilizar a implantagdo de um sistema de coleta de dados permanente,
que dara suporte ao sistema de informagdes gerenciais e que por sua vez, controlara a

evolucao dos indicadores de desempenho.

4.2.4.2 Alinhamento das Metas Individuais

Para focar as atitudes dos funcionarios na estratégia da empresa € necessario
vincular as metas coletivas e individuais aos objetivos do Balanced Scorecard. Para
motivar estas atitudes, é recomendado alinhar as metas do Scorecard aos sistemas de

incentivo e recompensa.

Saber os objetivos estratégicos nem sempre ¢ suficiente para obter o

comprometimento, pois muitas vezes ¢ dificil traduzir as medidas do nivel estratégico

79



em agdes no nivel operacional. Por isto, os objetivos e medidas devem ser
desdobrados em metas e medidas individuais, para permitir ao funcionério saber
exatamente o que ¢ esperado dele e como ele pode contribuir para alcangar as metas da
empresa. Para isto, pode-se utilizar as relagcdes de causa e efeito, num efeito cascata,
para desmembrar as medidas até o nivel desejado. Se a empresa tiver um programa de
gerenciamento por objetivos, o desdobramento das medidas pode ser feito através

dele.

A existéncia deste tipo de programa nao é comum nas pequenas empresas, bem
como a defini¢ao de metas individuais, mas estes subterfiigios sdo importantes para
gerar o envolvimento dos funcionarios. O mesmo ocorre com temas como participacao
nos lucros e sistemas de recompensa, estes podem ser uma poderosa alavanca no
comprometimento dos funcionarios quanto aos objetivos do Scorecard. Politicas de
compensagdo, caso se atinja um limite minimo de todas as medidas, também devem

ser estudadas.

Existe porém, um risco ao vincular a remuneragdo ao atingimento das metas
do Balanced Scorecard. Isto ocorre quando as premissas das relagdes de causa e
efeito nao estdo corretas e as agdes de curto prazo sao incompativeis com a realizagao
dos objetivos de longo prazo. Isto pode ser resolvido vinculando os sistemas de
recompensa ao Scorecard somente depois que a empresa dominar a técnica e tiver
mais experiéncia quanto a elaboracdo dos objetivos e medidas. O que ndo pode ocorrer
¢ a existéncia de um sistema de remunera¢ao na empresa que seja incompativel com os

objetivos do Scorecard.

4.2.4.3 Alinhamento dos Investimentos ao Balanced Scorecard

Deve-se alinhar agora, ao Balanced Scorecard, o orgamento da empresa, tanto
de despesas quanto de investimentos. Os investimentos prioritarios da empresa devem
ser os relacionados ao alcance das metas e objetivos estabelecidos. O Balanced
Scorecard pode ser utilizado ndo somente para orientar os cortes no orgamento, como
para assinalar as lacunas, ou seja, onde ndo foi previsto nenhum investimento para o

atingimento das metas e objetivos do Scorecard.

80



Dificilmente existe nas empresas de pequeno porte a filosofia or¢gamentaria.
Nesta etapa, além de difundir esta idéia, o facilitador deve propiciar a elaboracdo de
planos de a¢do para o desenvolvimento do orgamento da empresa. Pode ser necessario,
para garantir o atingimento dos objetivos estratégicos, pelo menos a existéncia do

or¢amento de despesas e investimentos.

4.2.4.4 Elaboracao do Sistema de Feedback do Balanced Scorecard

Nesta etapa, elaboram-se os planos que definirdo a rotina de avaliagdo
periodica dos resultados atingidos e ¢ definido o sistema de informagdes de suporte
gerencial. Deve-se ainda revisar as estratégias e as relagdes causa e efeito do Balanced
Scorecard. “Se nao podemos medir, ndo podemos controlar; se ndo podemos controlar
ndo podemos gerenciar; se ndo podemos gerenciar ndo podemos melhorar. Com o
mercado caracterizado pela globalizagdo e pela constante evolugdo, se ndo podemos

melhorar, ndo podemos sobreviver.” (Campos, 1998, p.123).

Sao também definidos os relatérios de avaliacdo do desempenho das medidas
do Balanced Scorecard, que devem sinalizar se as agdes constantes nos planos
elaborados estdo encaminhando a empresa na direcao das suas metas de longo prazo e
na velocidade planejada. Através de graficos com indicadores de tendéncia, os
gerentes e funcionarios devem ser capazes de perceber quando precisam rever suas
iniciativas. O importante nestes relatorios, para serem compativeis com as pequenas
empresas, € que sejam simples, acessiveis e que sua execucdo seja facil, rapida e

pouco dispendiosa.

A avaliagdo periddica do Balanced Scorecard nao visa buscar os responsaveis
pelos desvios, mas analisar se as premissas utilizadas na elaboragdo dos objetivos sdo
validas ou ndo. Algumas vezes, as agdes sao realizadas conforme o planejado, mas os
resultados ndo sdo atingidos. Nestes casos, deve-se fazer uma revisdo das teorias
implicitas na elaboracdo das inter-relagdes dos objetivos e reafirmar ou ndo a

estratégia inicial.

Devem ser planejadas também as revisdes periodicas do Balanced Scorecard.
Estas devem ocorrer independente do alcance das metas. Quando a empresa esta

inserida num ambiente muito instavel, recomenda-se uma revisdo trimestral; em caso
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contrario, esta revisao pode ser anual. Para ser eficaz, a revisdo estratégica deve ser

dissociada das reunides de analise operacional.

Geralmente nas pequenas empresas nao existe o habito de reunides mensais
para avaliagcdo de desempenho. O facilitador deve estabelecer esta rotina, pois elas sdo
de extrema importancia para o acompanhamento do scorecard. O mesmo deve ocorrer

como as revisdes periodicas do Balanced Scorecard.

Neste capitulo foi apresentada a sugestdo de uma sistemdtica de elaboracdo do
Balanced Scorecard para pequenas empresas. No proximo capitulo serd discutido em
detalhes a aplicagdo do Balanced Scorecard, numa empresa de pequeno porte,

utilizado a sistemdtica proposta neste capitulo.
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5 ESTUDO DE CASO - EXEMPLO PRATICO ILUSTRATIVO

5.1 Descricao da Empresa

O estudo de caso relatado neste trabalho foi desenvolvido na Fonovitta —
clinica especializada em fonoaudiologia, a pedido da empresa foi utilizado nome

fantasia.

A empresa foi fundada em 1976, em Porto Alegre, Rio Grande do Sul. No
inicio, era uma clinica particular, mas atualmente além de pacientes particulares,

atende convénios e SUS.

E uma empresa de pequeno porte, de administragdo familiar, que possui 15

funciondrios, e possui capacidade de atender 100 pacientes por dia.

Ha dois anos, a empresa passou por uma reestruturacao, que comecgou apos a
troca de um dos sécios. A sua estrutura foi enxuta e passou-se a valorizar mais a
qualidade do atendimento dos pacientes e o relacionamento com os médicos. Estas
mudangas, porém, perderam a continuidade, com a perda do seu s6cio majoritario e

fundador, responsavel por este projeto e toda a parte administrativa da empresa.

Com a abertura de novos concorrentes ¢ ofertas de novos servigos, os atuais
proprietarios sentiram a necessidade de buscar novas alternativas, para dar andamento

ao trabalho iniciado e voltar a desenvolver a empresa.
5.2 Aplicagao do Balanced Scorecard

A metodologia de elaboragdo do Balanced Scorecard utilizada no estudo de
caso se constituiu de 16 etapas. Primeiramente tentou-se utilizar o método proposto
por Kaplan & Norton (1997), mas logo no inicio foram surgindo as dificuldades de
segui-lo. Por isto foi necessario desenvolver uma sistematica propria para as empresas
de pequeno porte, que foi elaborada paralelamente ao estudo de caso, e foi descrita no

capitulo anterior.
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1- Apresentagdo dos conceitos do Balanced Scorecard

Definicdo do Projeto ¢

|2- Definir do Projeto 3- Definigdo da
Equipe de trabalho

|4- Consenso quanto a definigdo da Missdo, Visdo e Estratégia

.
L

5- Definigdio dos objetivos financeiros de longo prazo, lacuna
financeira, objetijos estratégicos da perspectiva financeira, [
indicadores, metas de superagdo e alinhar iniciativas.

Elaboracdo da Estratégia e

6- Definigtio do segmento de clientes e mercados, proposta de

Desenho do BSC |—valor, objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes, 4— |9 - Alinhamento dos
indicadores, metas de superagdo e alinhar iniciativas. [—jinvestimentos ao
Balanced Scorecard

7- Definigio da cadeia de valor, objetivos estratégicos da
——{perspectiva dos processos internosindicadores, metas de —
superagdo e alinhar iniciativas.

v

8- Definigtio dos objetivos estratégicos da perspectiva de
'—— aprendizado e crescimentoindicadores, metas de superagdo e  [—
alinhar iniciativas.

10- Revisdo do esbogo do Balanced Scorecard

v

11- Desenvolvimento do Plano de Implementagdo - Alinhamento

Plano de Implementacéo

das metas individuais, defini¢do das caracteristicas do sistema
de feedback e alinhamento dos investimentos ao BSC (caso
ainda ndo tenha sido feito)

12- Elaboragdo do sistema feedback do Balanced Scorecard

Figura 16— Fluxo alternativo da Elaboracao do Balanced Scorecard

A sistematica de elaboragao utilizada para aplicar o Balanced Scorecard pode
seguir dois caminhos, o fluxo da sistematica proposta ou um fluxo alternativo. A
ordem do fluxo da sistemadtica proposta, utilizada neste estudo de caso, ¢ basicamente

a mesma proposta pelos autores citados no capitulo trés.

Acredita-se porém, que algumas etapas podem ser realizadas em paralelo,
como mostra o fluxo alternativo, da Figura 16. Por ndo ser este o fluxo seguido neste

trabalho, serd apresentada uma discussao rapida do assunto.

Em ambos os fluxos, a Etapa 4 pode ocorrer antes da apresentacdo dos
conceitos do Balanced Scorecard. Isto acontece quando na empresa ja existem as
definicdes de missdo, visdo e estratégia. Neste caso, busca-se o consenso quanto as

defini¢des ja existentes.
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O processo de definicdo de objetivos estratégicos (etapas 5, 6, 7 e 8) nao
necessita obrigatoriamente comegar pela perspectiva financeira. Pode ocorrer da
estratégia focar a perspectiva dos processos internos, caso esta seja considerada a
competéncia da empresa. O importante é que as relacdes causa e efeito sejam
preservadas e apds o desenho do scorecard elas sejam analisadas e validadas de forma
a garantir que a estratégia e suas metas de longo prazo possam ser atingidas. Porém
cabe atentar para que a meta de longo prazo vise a rentabilidade financeira da
empresa ¢ nao resultados qualitativos, como por exemplo a satisfacdo dos clientes.
Conforme Kaplan & Norton (1997, p. 35):

“O Balanced Scorecard deve preservar a énfase nos resultados
financeiros. Em ultima andlise, as relagcoes causais de todas as medidas constantes no
scorecard devem estar associadas aos objetivos financeiros. O scorecard se beneficia
do fato de manter as medidas financeiras como resultados decisivos, sem a miopia e

as distor¢oes provenientes de um foco exclusivo na melhoria das medidas financeiras
de curto prazo.”

A revisdao do esbogo do Balanced Scorecard, a definicdo das medidas, metas
arrojadas e iniciativas, podem ser realizadas logo apds a defini¢do dos objetivos
estratégicos de cada uma das perspectivas. Neste caso, a definicdo das medidas, metas
e iniciativas de uma perspectiva, ocorreriam logo apdés a definicdo dos objetivos
estratégicos e somente depois disto, € que seria definido os objetivos da perspectiva
seguinte. Quando isto ocorrer, aconselha-se uma revisdao do que ja foi definido até o
momento, antes de iniciar a proxima etapa. E preponderante evidenciar a importancia
de verificar, ao final destas etapas, se as iniciativas definidas sdo suficientes para

garantir o atingimento das metas de superagao.

A definicdo das medidas, metas ¢ iniciativas devem ocorrer nesta ordem,
impreterivelmente. E necessario também uma revisao final do scorecard, para analisar
se as relacdes causa e efeito foram respeitadas e as medidas propostas, juntamente com

suas metas estdo traduzindo fielmente a estratégia da empresa.

Juntamente com a defini¢do das iniciativas, pode ocorrer o alinhamento dos
investimentos da empresa (etapa 9). Pode ser feito neste momento, uma analise para
avaliar se a empresa dispde dos recursos humanos e financeiros necessarios para a

realizagdo da iniciativa proposta.
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O alinhamento das metas individuais, a defini¢do das caracteristicas do sistema
de feedback e o alinhamento dos investimentos, caso esta ultima ainda ndo tenha sido
feita, podem ocorrer em paralelo ao desenvolvimento do plano de implementagdo

(etapa 11), inclusive estas definigdes podem integrar o plano de implementacgao.

No estudo de caso descrito a seguir, utilizou-se o fluxo apresentado na Figura
17. A elaboragdo do Balanced Scorecard ocorreu através de reunides semanais, sendo
cada uma delas constituida de dois estdgios: no primeiro eram demonstrados os
resultados obtidos até o momento, sendo estes debatidos e validados; no segundo era
abordada a etapa subseqiiente, sendo feita uma rapida explicacdo, e quando necessario,

uma revisdo teorica desta.

A seguir serdo abordadas detalhadamente as 16 etapas realizadas.

Definicao do Projeto

5.2.1 Apresentacio dos conceitos do Balanced Scorecard

Apos a avaliagdo da empresa, foi feita uma reunido inaugural, com a diretoria
executiva, onde foram debatidos os problemas que a empresa vinha enfrentando.
Como uma das opg¢des para auxiliar a empresa a resolver seus problemas, falta de
estratégia para enfrentar a nova realidade da empresa e assim garantir sua
continuidade, ¢ o Balanced Scorecard, foi feita uma apresentagdo deste para a

diretoria da empresa.

Foram discutidos seus principais conceitos, como traduzir a estratégia em
objetivos dentro das quatro perspectivas e como utilizar o Balanced Scorecard para
gerenciar a empresa. Foram ainda apresentados alguns resultados obtidos por outras

empresas, com a utilizagdo desta ferramenta.
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1- Apresentagdo dos conceitos do BSC

v

3- Definigdo da

2- Definir do Projeto

Equipe de trabalho B

4- Defini¢do da Missdo, Visdo e Estratégia

v

5-Definigdo dos obj. financeiros de longo prazo, lacuna
financeira e obj. estratéqgicos da perspectiva financeira

6- Defini¢do do segmento de clientes e mercados, proposta
de valor e obj. estratégicos da perspectiva dos clientes

Elaboracdo da Estratégia

7- Definigdo da cadeia de valor e objetivos estratégicos da
perspectiva dos processos internos

8- Definigdo dos objetivos estratégicos da perspectiva de
aprendizado e crescimento

9- Revisdo do esbogo do BSC

v

10- Defini¢do das medidas de ocorréncia e vetores de

desempenho ¢

Desenho do BSC

11-Definigdo das metas de superagdo

v

12- Alinhamento das iniciativas

13- Desenvolvimento do Plano de Implementagdo

v

14- Alinhamento das metas individuais

v

Plano de Implementacdo

15- Alinhamento dos investimentos a0 BSC

v

16- Elaboragdo do sistema defeedback do BSC

Figura 17 — Fluxo da Sistematica Proposta
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5.2.2 Definicao dos objetivos do projeto

Na mesma reunido inaugural, também foram definidos os objetivos da
implantacdo do Balanced Scorecard, além de obter o comprometimento da alta

administracao.

A Fonovitta passava por uma fase de transi¢ao. O diretor proprietario, que
detinha a administragdo da empresa, havia falecido e a estratégia com a qual guiava a
empresa, ndo havia sido formalizada. Os sucessores ndo detinham experiéncia
administrativa e estavam aprendendo a conduzi-la, também nao existia nenhuma visdo
de longo prazo. Eram somente priorizadas as rotinas do dia-a-dia. A situagao ficou
critica com a vinda de novos concorrentes € a perda do principal convénio, que abriu

servigo proprio.

Neste contexto, ficou definido que o objetivo da Fonovitta para a aplicagdo do
Balanced Scorecard seria a definicao da estratégia, para atuar neste novo cenario e dar
continuidade a empresa. Precisava-se definir onde queriam chegar e como orientar as

acdes cotidianas nesta dire¢ao.

O objetivo desta reunido inaugural foi obter o interesse pelo Balanced
Scorecard ¢ o consenso de que ele poderia auxiliar na solugdo dos problemas
existentes. Ao final dela, os participantes detinham em linhas gerais, os principais
conceitos do Balanced Scorecard e a credibilidade de que era este o caminho a ser

seguido.
5.2.3 Defini¢do da equipe de trabalho

Ficou definido também que o grupo que iria conduzir o projeto seria formado
pelos sdcios proprietarios, que somavam duas pessoas. O facilitador seria externo, no

caso a autora deste trabalho.

Nao foi incluido nenhum funcionario chave neste projeto porque nao havia
dominio da empresa pelos proprietarios e eles ndo sabiam se ao final do trabalho nao
chegariam a conclusdo que seria melhor fechar a empresa ou simplesmente fazer

alteracdes estruturais significativas, que poderiam incluir as pessoas chaves.
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Elaboracao da Estratégia

5.2.4 Definicao da missdo, visdo e estratégia

Apos a definicdo do projeto, seus objetivos e participantes, foram definidas a

missao, visao e estratégia da empresa.

Primeiro foi apresentado o conceito e a importancia de cada uma destas
defini¢cdes. Quando estes topicos estavam bem sedimentados ¢ que foram direcionados

para o caso da empresa.

A missdo da Fonovitta foi definida como “uma clinica rentavel e que apresente
bons resultados”. Esta missdo incorpora tanto o foco financeiro como o social. Por um
lado visa a rentabilidade da empresa, uma vez que ndo ¢ um negocio filantrépico, deve
dar rendimento suficiente aos seus proprietarios de forma a justificar o capital e o
trabalho empregado nele. Por outro lado, como ¢ uma empresa que lida com a saude
das pessoas e limitagcdes fisicas, ao buscar bons resultados, estard proporcionando

melhor qualidade de vida a estas pessoas.

A visdo, para esta fase em que a empresa esta passando, foi definida como “ser
uma empresa confiavel”. Com isto a Fonovitta quer ser reconhecida como uma clinica
qualificada, onde o médico pode encaminhar seus pacientes, com a seguranga que 0s

objetivos esperados serdo alcangados e até mesmo superados.

A estratégia da empresa foi definida como “aumentar a rentabilidade retirando
o SUS e aumentando o numero de convénios e/ou o numero de pacientes por
convénio”. Como o valor pago pelos SUS ¢ inferior a 50% do valor pago pelo
convénio privado e por isto, deve-se atender um nimero bem maior de pacientes para
o faturamento cobrir o custo, decidiu-se pela eliminagdo deste. A redu¢do do nimero
de pacientes proporcionard tempo para um atendimento mais qualificado e com isto,

espera-se um aumento no numero de pacientes dos convénios privados.
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5.2.5 Defini¢cdo dos objetivos financeiros de longo prazo, lacuna financeira e

objetivos estratégicos da perspectiva financeira

Nesta etapa foram definidos os objetivos de longo prazo, foi calculada a lacuna

financeira e foram definidos os objetivos estratégicos da perspectiva financeira.

Apo6s a revisdo dos conceitos relativos a perspectiva financeira, definiu-se que
o objetivo de longo prazo seria dobrar a receita dentro de 18 meses (ver Figura 18). O
custo deveria representar 90% das receitas e o lucro de 10% seria dividido em trés

partes, uma para cada sécio ¢ a terceira seria reinvestida na empresa.

100 Pacientes
21 dias
Convénio Valor Médio

Dobrar
Receita

Despesas
90%

Lucro
10%

2/3 1/3

" N

Sécio Reinvestir

Figura 18- Objetivo Financeiro de Longo Prazo

A lacuna financeira estd demonstrada na Figura 19. O objetivo de longo prazo
pode ser alcancado se a empresa atender 100 pacientes/dia de convénio privado,
considerando 21 dias no més, uma vez que o horario de atendimento é de 2 a 6 feira.
Atualmente, a empresa atende 68 pacientes de convénio privado, sendo assim, a

lacuna financeira é equivalente a 32 pacientes.
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32 Pacientes Convénio Privado
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>
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Figura 19- Lacuna Financeira

A empresa encontra-se na fase de sustentacdo, ndo necessita e nem justifica
grandes investimentos de capital, somente o suficiente para evitar estrangulamentos.
Ainda pode voltar a fase de crescimento se investir em alguma técnica ou aparelho

inovador ou criar novas aplicagdes para seus produtos.

Para maximizar os lucros, os objetivos estratégicos da perspectiva financeira
foram definidos visando duas abordagens, uma referente ao crescimento da receita e

outra visando o controle de custo (ver Figura 20)
O crescimento da receita poderia ser obtido através de:

v" Novos Produtos — especializando-se em uma técnica, a clinica pode ser

reconhecida como a melhor nesta area.

v Novas Aplica¢des — além de atender aos casos normais, pode propagar suas

aplicagdes para areas novas, que ainda nao utilizam seus servigos.

v" Novos Clientes e Mercados — busca de novos convénios ou desenvolver os

convénios atuais visando aumentar o nimero de encaminhamentos.

v’ Estratégia de Preco — através de pacotes, tentar converter os pacientes do

SUS para particulares.

Quanto as despesas operacionais, busca-se o controle e ndo a sua reducao.
Como a clinica possui uma estrutura relativamente enxuta, a reducdo poderia
ocasionar uma baixa da qualidade do atendimento. Além disto, se forem mantidas as
despesas nos patamares atuais e foram atingidas as metas de crescimento de receita,

automaticamente atingi-se os objetivo financeiros de longo prazo.
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O controle das despesas operacionais pode ser atingido através de :

v' Aumento de produtividade — aumentar o nimero de pacientes por

funciondrio, mas sem que isto interfira na qualidade de atendimento.

v Manutengdo das Despesas — se as despesas forem mantidas nos patamares

atuais, com o aumento de receita elas ficardo dentro dos 90% estabelecidos.

v" Ciclo de caixa positivo — providenciar que o recebimento das faturas dos
convénios ocorra antes das datas de pagamento das despesas, de forma que
o fluxo de caixa seja positivo € ndo seja necessario captar dinheiro no

mercado.

Maximizar Lucro

Crescimento da Receita Controle das Despesas
- Novos Produtos/Aplicacdes - Aumento Produtividade

- Novos Clientes e Mercados - Manuten¢ao das Despesas
- Estratégia de Precos - Ciclo de Caixa Positivo

Figura 20 — Objetivos Estratégicos da Perspectiva Financeira

5.2.6 Definicdo do segmento de clientes e mercados, proposta de valor e

objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes

A definicdo dos segmentos de mercado e clientes que se deseja atuar,
juntamente com a elaboracdo da proposta de valor para cada um destes mercados e
clientes e os objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes, foram definidos nesta

etapa.

Para esta fase foi necessario mais de uma reunido, além da coleta de dados, o

que fez com que se prolongasse por mais de quinze dias.
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Primeiro foi feito o mapeamento dos segmentos de mercado existentes e
definido em quais mercados a empresa possui interesse em atuar. Para estes mercados

foram direcionados os objetivos estratégicos (ver Figura 21).

i o
I | |

conis [ s .

i e

Figura 21 — Defini¢do do Segmento de Mercado

A empresa optou por atuar na area clinica e atendendo convénios. O mercado
hospitalar foi descartado por falta de infra-estrutura, seria necessario investir capital e
muita dedicacdo para se estabelecer num hospital, além deste ndo ser o objetivo da

cmpresa.

Para ser uma clinica particular, seria necessario um investimento alto em
reforma do prédio e decoragdo, além da necessidade de contratacdo de mao de obra, e
como a clinica ndo é reconhecida como tal, correria ainda o risco de ndo haver o
retorno esperado. Os médicos dao preferéncia de encaminhar seus pacientes
particulares a clinicas onde o proprietdrio atende pessoalmente cada um dos seus
pacientes, e esta ndo ¢ uma caracteristica da empresa pesquisada. O valor pago pelo
SUS para o atendimento de seus pacientes ndo € suficiente para cobrir os custos de

atendimento, devendo a empresa atendé-los somente se houver ociosidade.

O mesmo procedimento foi realizado para definir o segmento de clientes em
que a empresa desejava atuar. Constatou-se trés tipos de clientes: o cliente final, o

médico e a empresa.

Cliente Final — ¢ paciente que ira receber o tratamento na clinica. Podem ser:

M¢édico — ¢ quem encaminha o paciente, neste tipo de negdcio o cliente final
ndo procura a clinica e sim o médico, e este encaminha para a clinica. O médico quer

um bom resultado e nem sempre se preocupa com o tempo de tratamento.
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Empresas — também sdo encaminhadoras quando possuem convénio proprio.

Elas buscam um bom resultado no menor tempo possivel.

Para cada um destes segmentos foi elaborada uma proposta de valor. Neste
ponto chegou-se a um impasse, pois os representantes da empresa niao sabiam
exatamente o que agregava valor e quais as necessidades dos seus clientes. Por isto
antes de definir a proposta de valor foi necessario fazer uma pesquisa de opinido, que
tinha como objetivo definir as necessidades dos clientes, saber como eles viam a
empresa € quais requisitos, na opinido deles, agregavam valor. Para cada segmento de

clientes foi realizada uma pesquisa diferente.

v" Cliente Final - foi feita uma pesquisa de opinido para saber quais os valores

dos clientes alvos (ver Anexo 1).

v' Médico — foi realizada uma conversa informal com alguns médicos, para

definir o que esperam de uma clinica de fonoauliologia.

v" Empresas — foi realizada uma conversa informal com o responsavel da
empresa, para definir o que esperam de uma clinica de fonoauliologia ou

empresa prestadora de servigo.

As propostas de valor para cada um dos segmentos de clientes foram
elaboradas baseadas no resultado obtido nas pesquisas de opinido. Elas estdo
demonstradas nas figuras (Figura 22, proposta de valor para o cliente final, Figura 23,
proposta de valor para o médico e Figura 24, proposta de valor para a empresa) a

seguir:
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Figura 22 - Proposta de Valor para os Clientes Finais

Atributo Servico Imagem Relacionamento
Baixo Qualidade Seguranca Competéncia Atendimento cordial e
Tempo Atendimento profissional
Espera Solidez Aparéncia
Aparelhos Agradavel Amb. descontraido e
Higiene Modernos agradével de frequentar

Figura 23 - Proposta de Valor para os Médicos

Atributo Servico Imagem Relacionamento
Aparelhos Qualidade Seguranca Competéncia Bom entrosamento
Modernos Técnica com o médico

Solidez Possui boa
qualidade técnica

Figura 24 - Proposta de Valor para a Empresa

Atributo Servigo Imagem Relacionamento
Baixo Tempo Qualidade Seguranca Competéncia Atendimento cordial e

Espera Atendimento profissional
Solidez Aparéncia

Higiene/ Aparelhos Agradavel

Limpeza Modernos (Sucesso)

Horério Organizagdo

flexivel funcional

95




As propostas de valor formaram a base para a elaboragdo dos objetivos
estratégicos para a perspectiva dos clientes. Através de relagdes causa e efeito, definiu-
se que o objetivo financeiro de controle de despesas operacionais, ndo possui relacdes
com a perspectiva dos clientes, mas o objetivo de crescimento de receita pode ser
obtido através da retencdo e captagao de pacientes. Sendo assim, os objetivos da
perspectiva dos clientes, conforme mostra a Figura 25, foram definidos como:
aumento do nimero de convénios, aumento do numero de pacientes por convénio e
busca da satisfagio do médico, que visam captar novos pacientes, ¢ busca da

satisfacao do cliente que visa reter o paciente.

Captar Paciente Reter Paciente

Aumentar no. Aumentar no. Aumentar Buscar

paciente por convénios vinculo satisfagao
convénio com médico do paciente

Figura 25 - Objetivos Estratégicos da Perspectiva dos Clientes

5.2.7 Definicao da cadeia de valor e objetivos estratégicos da perspectiva dos

processos internos

Ap6s a defini¢do dos objetivos da perspectiva dos clientes, foram definidos os
objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos. Cabe ressaltar, que antes

da abordagem de cada perspectiva, era feita uma revisao teorica desta.

O primeiro passo foi o mapeamento dos processos da empresa. Foram
desenhados o processo macro e depois os processos de admissdo do paciente, da rotina
de chegada do paciente, do tratamento e do retorno do paciente. O mapeamento dos

processos esta no Anexo 2.
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Com base nos processos € nas relagdes com os objetivos dos clientes, definiu-

se que os objetivos estratégicos dos processos internos seriam a boa avaliacdo e

prescri¢ao dentro do consultério, a boa aplicagdo dentro do setor de tratamento, ter

sempre bons aparelhos e manter sempre a higiene e limpeza da clinica. Estes objetivos

visam obter bons resultados que por sua vez, irdo garantir a satisfacdo dos médicos e

pacientes. Os objetivos de desenvolver convénios, adequar a clinica aos convénios,

divulgar a clinica e fazer pesquisa de satisfagdo periodicamente, visam aumentar o

numero de pacientes por convénio. E, finalmente, a busca e efetivacdo de novos

convénios buscam aumentar o numero de convénios (ver Figura 26).

| Maximizagdo Lucro |

Crescimento
Receita

Controle de
Despesas

Buscar satisfagdo
médico

Buscar satisfagdo
paciente

Aumentar no.
pacinetes por
convénios

Aumentar
numero
convénios

Bons
apare-
lhos

Boa
aplica-
correta [10)

Boa avaliagao
e preescri¢ao

Higiene

Desenvol-
ver
conveénios

Adequar a
clinica aos
convénios

Busca e
efetivacao
de creden-
ciamentos

Divulgar
clinica

Pesquisa
satisfagdo

Figura 26 - Objetivos Estratégicos da Perspectiva dos Processos Internos

Alguns dos objetivos geraram processos novos como o processo de adequar a

clinica aos convénios. Até entdo, o processo com relagao aos convénios delimitava-se

a sua efetivagdo. Agora o convénio passa a ser trabalhado, devem ser levantadas as

suas necessidades, e, dentro do possivel, tenta-se adequar a clinica a elas.

5.2.8 Definicao dos objetivos estratégicos da perspectiva de aprendizado e

crescimento

Os objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento sdo responsaveis por

garantir a infra-estrutura necessaria para dar suporte as demais perspectivas.
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Para atender aos objetivos propostos até agora, definiu-se que esta perspectiva
deveria visar a capacitagdo dos funciondrios, a satisfacdo dos funciondrios e o
desenvolvimento de sistema de informagdes. A capacitagdo dos funcionérios
englobaria todos os treinamentos necessarios para proporcionar aos funcionarios os
requisitos necessarios para desenvolverem suas atribui¢des de forma a garantirem a
satisfacdo dos clientes e o desenvolvimento dos convénios existentes e novos. A
satisfagdo do funciondrio também contribuird para atender aos objetivos relativos a
satisfacdo dos clientes: um funcionario satisfeito tende a ter um cliente mais satisfeito
(Kaplan & Norton, 1997, p. 135). O sistema de informagao dara suporte a rotina didria
da empresa, de forma a torné-la mais profissional, como foi solicitado na pesquisa de

opinido. Além disto, dara suporte ao sistema de feedback do Balanced Scorecard.

Desenho do BSC

5.2.9 Revisao do esboc¢o do Balanced Scorecard

Depois de definidos os objetivos estratégicos para as quatro perspectivas, foi
analisado o esboco do Balanced Scorecard. Foram validadas também as relagdes de
causa ¢ efeito que geraram a seqliéncia hipotética dos objetivos estratégicos. O
desenho do Balanced Scorecard apos o consenso do grupo estd demonstrado na Figura

27.
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Aumentar no. Aumentar
Pacinetes por numero
conveénios convénios

Buscar satisfagdo Buscar satisfagdo
médico paciente

Boa avaliagdo Boa Bons Desenvol- Adequar a
e preescri¢ao aplica- apare- Higiene ver clinica aos
correta ¢ao lhos convénios convénios de creden-
ciamentos

Busca e

Divulgar Pesquisa R
efetivacao

clinica satisfacdo

Capacitagdo dos Satisfa¢do dos
funcionarios funcionarios

Figura 27 - Desenho do Balanced Scorecard da Fonovitta

5.2.10 Definicao das medidas de ocorréncia e vetores de desempenho

Nesta etapa foram definidas para cada um dos objetivos estratégicos do

Balanced Scorecard, as medidas de ocorréncia e indicadores de tendéncia.

As medidas de ocorréncia indicam a realizacdo ou ndo das metas propostas
para o objetivo, e as medidas de tendéncia indicam se a empresa estd no caminho

certo, uma vez que normalmente existe um gap entre a acao e o seu resultado.

O quadro completo com os objetivos estratégicos e suas medidas esta no
Anexo 3. Observando o quadro, podemos identificar a importancia dos vetores de
desempenho. A medida de ocorréncia de satisfagcdo do cliente, por exemplo, ¢ o
resultado da pesquisa de opinido. Como ficou definido que esta sera realizada num
intervalo de seis meses, a medida de tendéncia, numero de reclamacdes ¢
sugestdes/més, poderd ser utilizada como indicador mensal de como esta a satisfagcdo
dos clientes. Seria arriscado ter somente uma analise semestral desta medida, ja que
ela ¢ fundamental para a retencdo e captagdo dos clientes, que por sua vez sdo os

responsaveis pelo crescimento da receita.
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Notamos também que nem todos os objetivos necessitam de medidas de
tendéncia, mas todos os objetivos possuem medidas de ocorréncia. Para alguns
objetivos, as medidas de tendéncia sdo as medidas de ocorréncia de outros. Por
exemplo, para o objetivo da perspectiva dos clientes de aumentar o nimero de
convénios, o indicador de tendéncia ¢ o nimero de convénios novos/més, que ¢ a
medida de ocorréncia do objetivo de buscar e efetivar novos convénios, da perspectiva

dos processos internos.
5.2.11 Definicao das metas de superacio

Para cada medida de ocorréncia e indicador de tendéncia, foram definidas
metas de superacdo. As metas estabelecidas foram arrojadas, para garantir o

atingimento do objetivo de longo prazo.

Ao se estabelecerem as metas, calculou-se os indices necessarios para se
atingir os objetivos de longo prazo. Nao adiantaria aumentar o nimero de pacientes,
numa razdo inferior a necessaria para se obter os 100 pacientes no final de dezoito
meses. Por exemplo, para o objetivo de aumentar o numero de convénios, a medida de
ocorréncia ¢ o percentual do faturamento relativo a novos convénios sobre o
faturamento total. A meta para esta medida ¢ aumentar 47% em dezoito meses, um
indice bastante alto visto que a empresa ja € credenciada nos principais convénios, mas
se nao for atingido este indice, ndo serd alcancado o objetivo de dobrar a receita. As

metas estdo demonstradas no Anexo 3.
5.2.12 Alinhamento das iniciativas

Nesta etapa foram definidos as iniciativas necessérias para se atingir as metas

propostas.

Na ultima coluna do Anexo 3, estdo indicadas as iniciativas que serao
desenvolvidas. Para cada iniciativa, foi desenvolvido um plano de agdo, para garantir

a sua realizacao. O formato do plano de acdo esta demonstrado no Anexo 4.

Por exemplo, para se atingir a meta de nenhuma reclamacdo dos pacientes, em
relacdo a boa aplicacdo sera necessario elaborar um manual onde constard como

utilizar corretamente cada um dos equipamentos da empresa, além de um treinamento
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com os funciondrios da area técnica sobre os cuidados que deve ter ao fazer a

aplicagdo no paciente.

Plano de Implementacao

5.2.13 Desenvolvimento do Plano de Implementacao

A divulgagdo do Balanced Scorecard foi realizada nesta etapa. Também foram
feitos os levantamentos dos dados que devem ser coletados mensalmente, para o
calculo e acompanhamento das medidas e iniciou-se o desenvolvimento do sistema de

informagao.

Em principio, decidiu-se por ndo comunicar o Balanced Scorecard para todos
os funcionarios da empresa. Os seus representantes acreditam que ele seria de dificil
compreensdo para alguns e, ainda, a empresa correria o risco de ficar exposta a
concorréncia. Por isto, decidiu-se por divulgar um folder com a os principais objetivos
estratégicos, as propostas de valores e algumas medidas, que seriam acompanhadas

por todos.

Quanto ao sistema de coleta de informagdes, estd sendo desenvolvido num
processo lento, porque, além de ndo haver o habito de coletar informagdes, algumas
das medidas precisam ser desenvolvidas, como, por exemplo, o planejamento das
visitas para desenvolver novos convénios ou o or¢amento das despesas para 2001.
Ocorre ainda que algumas a¢des que sdo necessarias para a coleta das informagdes nao
foram incorporadas a rotina. Pode-se citar como exemplo o levantamento das
reclamagdes dos clientes e funcionario. Como era rotina simplesmente resolver os
problemas sem registra-los, nem sempre ¢ preenchida a guia desenvolvida para a

descrigao das reclamacdes.
5.2.14 Alinhamento das metas individuais

A empresa optou por ndo alinhar as remuneracdes dos empregados ao
Balanced Scorecard, no primeiro momento. Como ndo existe um programa de
participag@o nos lucros ou remuneragao variavel, ela preferiu aguardar para ver como
serda o desempenho desta ferramenta ao longo de um ano, para depois pensar num

programa de remuneracdo alinhado ao Balanced Scorecard.
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Quanto as metas individuais, também nado serdo explicitadas neste primeiro
ano. Acredita-se, porém, que através do folder sejam sedimentados os principais
objetivos e conceitos do Balanced Scorecard e que o desempenho dos funcionérios

sera direcionado ao encontro deles.
5.2.15 Alinhamento dos investimentos ao Balanced Scorecard

O or¢amento de despesas e investimento da empresa estd em processo de
desenvolvimento. Como ela ndo possuia a cultura orgamentéria até entdo, e estd
passando por uma crise financeira, decorrente da perda do seu principal convénio,
ainda ndo sabe exatamente quanto vai poder disponibilizar para o orcamento de

investimentos.

Apesar disto, ja esta inserida na empresa a conscientizagdo da importancia de
todos os investimentos e despesas extras estarem vinculados aos objetivos do
Balanced Scorecard. Atualmente existe na empresa um controle informal, com a
finalidade de evitar gastos ndo relacionados a estratégia da empresa e objetivos do

scorecard.
5.2.16 Elaboracao do sistema de feedback do Balanced Scorecard

A tltima etapa da elaboracdo do Balanced Scorecard foi a definicdo do
sistema de feedback. Como comentado anteriormente, ainda ndo estdo disponiveis os
dados relativos a todas as medidas do scorecard, mas mesmo assim ja esta sendo feito

0 acompanhamento mensal de algumas medidas.

O sistema de feedback foi desenvolvido em planilhas Excel, e estd no estagio
de adaptacdo. O fato de nem todas as iniciativas terem sido desenvolvidas prejudica o
controle e a tomada de decis@o para reverter desvios em relagdo as metas. Mas ja pode
ser considerado um exercicio que vem doutrinando os executivos da empresa a cultura

de acompanhamento e correcao das divergéncias.

Um pequeno exemplo de acompanhamento e sinalizacdo do sistema de
feedback estd demostrado no Anexo 5. Além do gréfico, ele conta com um sistema de
cores e setas. As cores indicam a situacdo da medida, se verde quer dizer que esta

dentro do estabelecido, amarelo quer dizer que ainda estd dentro do controle, mas
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deve-se atentar para esta medida, e vermelho esta fora dos padrdes estabelecidos. As
setas indicam a tendéncia, se ela esta para cima quer dizer que a tendéncia ¢ melhorar,
para baixo quer dizer que tende a piorar. Por exemplo, uma medida de aumento de
pacientes, se ela estiver amarela com a seta para cima, quer dizer que se deve cuidar,
mas a tendéncia ¢ ela ficar verde. Mas se ela estiver amarela e a seta para baixo, deve-

se tomar providéncias, pois ¢ provavel que no préximo més ela fique vermelha.

Ficou estabelecido que a periodicidade de avaliagdo das medidas do Balanced
Scorecard serd mensal, numa reunido especifica. Esta sera realizada no inicio de cada
més e tera como participantes os executivos da empresa e a gerente administrativa. A
reavaliacdo do scorecard ocorrera semestralmente, mas se necessario serao feitos

ajustes nas reunides mensais.
5.3 Conclusées

A fase do plano de implementagdao foi considerada a mais trabalhosa da
elaboracdo do Balanced Scorecard, porque necessitou envolver pessoas que nao
participaram do desenvolvimento do projeto. Notou-se nesta fase a importincia da
definicdo dos participantes. Se a empresa nao tiver nenhuma restricio quanto a
participacdo de funcionarios-chave da &rea operacional, como tinha a empresa
pesquisada, deve inclui-los no processo. Isto propiciarda um maior envolvimento e

discernimento na efetiva¢do dos planos de acao.

No estudo de caso, houve uma dispersdo apos o desenho do scorecard,
decorrente da falta de uma estrutura montada para apoiar as acdes necessarias para
desenvolver os planos definidos no Balanced Scorecard e da indisponibilidade de
muitas das informag¢des necessarias para o acompanhamento das medidas de

ocorréncia e dos indicadores de tendéncia.

Notou-se também que a importancia do feedback estratégico, deve ser
constantemente ressaltada. E necessario que as empresas tenham consciéncia de que
ndo devem ser somente analisados os resultados quantitativos, mas analisar também se
as relacdes causa e efeito implicitas nas defini¢des dos objetivos estratégicos e
consequentemente nas definicdes das medidas, sdo verdadeiras e estdo direcionando a

empresa no rumo dos objetivos de longo prazo.
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Apesar disto, ja podem ser obtidos alguns resultados. A aplicagdo do Balanced
Scorecard gerou novas perspectivas e entusiasmo na empresa. Os problemas
existentes no inicio do projeto, que pareciam sem solu¢do, j4 ndo parecem tao
impossiveis. Além disto, agora os proprietarios sabem como direcionar suas agoes,

nao cabendo mais atitudes impetuosas.

Como a aplicagdo ¢ recente, ndo se pode tirar conclusdes dos resultados
quantitativos obtidos com o método, sem correr o risco deles estarem distorcidos por

variaveis aleatorias.

5.4 Principais Dificuldades na utilizacdo dos Métodos de Elaboragcao do

Balanced Scorecard para Empresas de Pequeno Porte.

Serdo descritas agora as principais dificuldades encontradas ao tentar utilizar
os métodos de elaboragdo do Balanced Scorecard, apresentados no capitulo trés, em

empresas de pequeno porte.

As dificuldades encontradas serdo mencionadas na ordem cronoldgica do
desenvolvimento do scorecard. Para facilitar a leitura, chamar-se-a o método de
elaboragdo do Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan & Norton, Richard,
Campos e Walter & Kliemann, de método geral, voltado particularmente as grandes
empresas € a sistematica desenvolvida neste estudo, para pequenas empresas, de

sistematica proposta.

A primeira dificuldade encontrada foi na determinagdo do grupo de
participantes do projeto. Nas grandes empresas, existe um nimero maior de executivos
da alta administracdo do que nas pequenas empresas. Dificilmente o niimero de
executivos destas permite uma divisdo em dois ou quatro grupos, bem como ndo
existem gerentes de nivel médio para ingressarem no grupo, como sugere o método
geral. Por isto, na sistematica proposta sugere-se um grupo uUnico e fixo, que
participard de todas as etapas do projeto. Sdo desnecessarias, também, as séries de
entrevistas, uma vez que durante as reunides todos podem expressar suas opinides e

esclarecer possiveis duvidas e conflitos.
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Outra dificuldade encontrada foi quanto a estratégia. No método geral, os
autores partem do pressuposto que a empresa ja possui uma estratégia definida, bem
como a missdo, visdo e valores. Eles buscam somente o consenso da alta
administracdo quanto a estas definigdes. Nas pequenas empresas, ndo ¢ comum a
pratica de planejamento estratégico, assim, dificilmente existe uma estratégia
previamente definida e formalizada. Por isto, na sistematica proposta foi incluida uma

etapa que visa estabelecer a missdo, visao e estratégia da empresa.

Informagdes sobre clientes, mercado, concorrentes, inovagdes tecnologicas,
proposta de valor, cadeia de valor, sdo outros dados que o método geral considera
disponiveis nas empresas. Eles indicam a distribui¢do delas ao grupo, como material
de apoio, para a construcdo dos objetivos do scorecard. No caso das pequenas
empresas, dificilmente estas informagdes existem. Como o custo de obtencdo delas ¢é
relativamente elevado para empresas que ndo possuem recursos financeiros
abundantes, a sistematica proposta sugere que elas sejam coletadas durante o processo,
a medida que necessarias. Isto também permitiu que houvesse maior
comprometimento do grupo com o levantamento correto das informagdes e também

permitiu maior entrosamento € compreensao quanto ao seu contetdo.

Como a sistematica proposta inclui a elaboragdo da estratégia, ndo trabalha
com subgrupos e ndo possui as informagdes de apoio antecipadamente, torna-se
necessario para a constru¢ao do Balanced Scorecard um niimero maior de reunides do
que ocorre no método geral. Este também possui entrevistas prévias aos workshops,
que permitem uma pré-elaboragdo das atividades estabelecidas para cada reunido. Isto
ndo ocorre na sistemadtica proposta, porque a autora entende que € mais produtivo e
criativo se a elaboragdo for feita com todo o grupo, € ndo somente consensada como
ocorre nos outros métodos, j& que ndo existem, no caso da pequena empresa, as

dificuldades de interacao existentes em grupos grandes.

Resumidamente, as principais dificuldades entre a sistemdtica proposta e o
método geral referem-se principalmente as diferencas das caracteristicas basicas das
pequenas e grandes empresas. Estas tltimas possuem mais disponibilidade de recursos
financeiros e humanos além de terem uma cultura quanto a planejamento estratégico

mais sedimentada. Costumam também conhecer melhor e ter mais informagdes sobre
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o ambiente em que estdo inseridas, seus clientes, mercado e concorrentes. Apesar
disto, na sistematica proposta, viu-se que as pequenas empresas também podem
aplicar os conceitos do Balanced Scorecard, com sucesso. Este pode orienta-las no
desenvolvimento da estratégia e sistema de gestdo, permitindo assim, que elas tenham

uma gestao menos amadora e passem a ser mais competitivas.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este estudo teve como objetivo a proposta de uma sistematica de elaboracao do
Balanced Scorecard especifica para as empresas de pequeno porte, que foi descrita no

capitulo 4, baseada numa aplicacdo pratica, que foi apresentada no capitulo 5.

Para isto foi feita uma revisdo bibliografica do Balanced Scorecard, partindo-
se do seu historico até a sua utilizagdo como um sistema de gestao estratégica, que nos
fez crer que ele é uma ferramenta que permite a tradugdo da estratégia da empresa em
indicadores de desempenho, que podem ser desdobrados e acompanhados até o nivel
operacional, de forma a orientar a empresa para o atingimento das metas de longo
prazo. Concluiu-se também que uma das principais contribuicdes do Balanced
Scorecard em relagdo aos sistema de indicadores de desempenho tradicionais foi a
inclusdo de medidas ndo financeiras, de forma a proteger a empresa de uma visao
miope quanto ao seu desempenho real, como ocorre nestes sistemas de medicdo. J& o
diferencial em relagdo aos sistemas que ja incluem medidas ndo financeiras ¢ que no
Balanced Scorecard todas as medidas sdo relacionadas a estratégia da empresa, o que
¢ garantido através das relacoes causa e efeito. Além disto o Balanced Scorecard nao
visa apenas avaliar e valorar a empresa, mas pode ser utilizado também como um

sistema de gerenciamento.

Foram estudados também os métodos de elaboracdo do Balanced Scorecard
apresentados por Kaplan & Norton (1997), Campos (1998), Richards (1998) e Walter
& Kliemann (2000), e concluiu-se que estes modelos sdo bastante semelhantes.
Apesar de existir algumas nuances quanto a semantica, seus passos sdo basicamente os
mesmos. Pode-se dizer que as trés ultimas abordagens sdo desdobramentos da
proposta de Kaplan & Norton, com pequenas alteracdes que provavelmente foram

decorrentes das experiéncias de cada autor.

Foi proposta uma sistematica composta de 16 etapas, para a elaboracdo do
Balanced Scorecard em empresas de pequeno porte. A principal diferenca entre a
sistematica proposta e os demais métodos de elaboracao estudados, ¢ a inclusao de
etapas de elaboracdo do planejamento estratégico, que inclui a definicdo de missao,

valores e visdo, uma andlise da situagdo e a defini¢do dos objetivos estratégicos. Pode
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concluir que esta e as demais diferencas existentes entre os métodos, sdo decorrentes

das caracteristicas pertinentes a pequena empresa.

Para testar a sistematica proposta foi realizado um estudo de caso, tendo como
campo de pesquisa uma clinica de fonoauliologia. A pesquisa incorporou as etapas de
elaboragdo do Balanced Scorecard até a definicdo do sistema de feedback. Ficou

pendente porém, o acompanhamento da implementagdo dos planos de acao.

Outro ponto fraco na pesquisa foi a elaboracdo do planejamento estratégico,
pois uma melhor defini¢cdo de valores e uma analise mais aprofundada dos ambientes
internos e externos, poderia levar a objetivos estratégicos diferentes. Também foram
bastante simplistas as definicdes de missdo, visdo e estratégia da empresa. Sendo
assim, uma outra definicdo estratégica poderia ter como conseqiiéncia um desenho
diferente do scorecard final (apesar de ndo se questionar as etapas de

operacionalizagdo propriamente ditas, apenas os resultados finais).

Porém, o estudo de caso revelou que a aplicagdo do Balanced Scorecard na
empresa, foi bem aceita e compreendida por seus executivos, gerando entusiasmo e
novas perspectivas. Apesar disto, notou-se em alguns momentos uma dificuldade para
seguir o rumo da estratégia. Serdo necessarios reforcos sobre os conceitos € objetivos
do Balanced Scorecard, para nao permitir que as rotinas do dia a dia fagcam a empresa
se desviar dos seus objetivos estratégicos. O maior problema ¢ a conscientizacdo de
que o projeto ndo tem um fim nele mesmo, que deverao ser tomadas providéncias para
concluir sua implantacdo e que ele ¢ um processo que deve ser constantemente

avaliado e realimentado.

Em futuras experiéncias seria valido atentar para a dispersdo que ocorre apds o
término do desenho do scorecard. Esta ocorre quando ndo existe uma estrutura
montada para apoiar as agdes necessarias para desenvolver os planos definidos no
Balanced Scorecard e/ou nao estdo disponiveis muitas das informagdes necessarias
para se acompanhar as medidas de ocorréncia e indicadores de tendéncia. Isto acarreta
uma queda de rendimento no desenvolvimento do projeto. Como 0s proximos passos

nao podem ser tomados em reunides, as providéncias se perdem nas rotinas didrias.
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Quanto a sua operacionalizagdo, notou-se que o desenho do Balanced
Scorecard propriamente dito ¢ a parte mais facil da sua implantacdo. A fase de
implementa¢do ¢ mais demorada e ¢ nela que se concentram os maiores obstaculos.
Colocar idéias no papel mostrou-se mais facil e aceitavel do que executd-las. Como a
pequena empresa ndo tem o habito de controlar indicadores, notou-se uma certa

dificuldade quanto a idéia de coletar estas informagdes.

A partir do estudo de caso concluiu-se também que o Balanced Scorecard pode
ser compativel com empresas de pequeno porte, sendo possivel até considera-lo de
facil aplicacdo, desde que se considere e respeite as restricdes e caracteristicas destas

empresas.
6.1 Sugestoes para trabalhos futuros

Estudos destinados a pequenas empresas sdo de grande importancia por ser
uma area pouco desenvolvida. O tema, Balanced Scorecard, também nao estd muito
difundido dentro das pequenas empresas, por isto, sugere-se que sejam desenvolvidos
novos estudos principalmente nos setores comerciais e industriais, que ndo foram
abordados nesta pesquisa. Isto permitiria testar se a sistematica proposta pode ser
adaptada aos demais setores econdmicos ou se seria necessario desenvolver um

método proprio para cada setor.

Durante o desenvolvimento da pesquisa, principalmente na defini¢do dos
segmentos de mercado e clientes surgiu a necessidade de utilizar sistemas de custeio
para apoiar a tomada de decisdo. Uma sugestdo de pesquisa seria a utilizacdo de

sistemas de custeio para apoiar a elabora¢do do Balanced Scorecard.

Abordou-se neste trabalho somente a elaborag¢ao do Balanced Scorecard. Pode-
se dar continuidade a esta pesquisa explorando as fases de implementacdo e
operacionalizagcdo. A maioria das pesquisas realizadas sobre o Balanced Scorecard,
visam somente a elaboracdo do scorecard. Seria valioso para o meio académico se
fossem retratadas experiéncias quanto a implantacdo do Balanced Scorecard, e mais
valioso ainda, se abordassem casos ilustrativos de sua operacionalizagdo, pois desta

ndo encontrou-se men¢ao nem na bibliografia.
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Outro tema que pode ser aprofundado ¢ quanto a sistemas de feedback.
Existem, dentro do meio empresarial, vérias versdes de sistemas de avaliacdo do
Balanced Scorecard, mas este assunto € pouco explorado no meio académico. Existem

poucas referéncias bibliograficas ou exemplos praticos sobre este assunto.

O alinhamento das metas individuais e das remunera¢des dos funcionarios ao
Balanced Scorecard poderia também gerar uma série de estudos. Este ¢ um tema que

possui um amplo campo de pesquisa.
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ANEXO 1

F On OVi tt” Pesquisa de Opinido

Idade [ Jaté 18 anod | 18-25ano[ | 26-35and_| 35-50and | + 50 anos
Trabalha |:| sim |:| nao Se sim, |:| Autonom|:| Empreséri|:| Empregado
Convénio

Diagnédstico

Enumere os itens abaixo, conforme o grau de importancia para vocé

|1- Pouco Importante 3- Importante 5- Muito Importante |

Aparéncia Visual

Ambiente descontraido

Atendimento na recepcéo

Atendimento durante o tratamento

Atendimento no consultério

Musica ambiental

Higiene

Rapida recuperacio

Aparelhos modernos

Tempo de espera

Qual nota vocé daria para a Fonovitta quanto:

|1- Ruim 2- Razoavel 3- Bom 4- Muito Bom 5- Otimo |

Aparéncia Visual

Ambiente descontraido

Atendimento na recepcio

Atendimento durante o tratamento

Atendimento no consultério

Musica ambiental

Higiene

Rapida recuperacio

Aparelhos modernos

Tempo de espera

Vocé tem alguma sugestao para melhorar a Fonovitta?
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ANEXO 2

Processo Externo

O tratamento
continua?

Macro Processo

Reavaliagao

Marcar
Consulta

Processo Interno

Terminou

Fazer carta para

Solicitar Marcar Preencher Marcar 6
? Tratament
Encaminha Particular Requisiogo «{ Conutta H o }—{ bl }—{ ratamento Tratamonto médico ou relatério
para SUS
Néo
Processo de Admisséo do Paciente
Sim
Preenche ficha de Avaliagio &
Marcar Chegada Apresentar ¢ prescrigdo do
1 P | s cadastro e cartdo "
Consulta Recepgao solicitagao tratamento no cartéo e
de tratamento
na ficha
Recepcionista
solicita requisigdo
via fax
Agend: M: hora
Encaminhar g,er_‘ ar arcarhorario Comegar
JRecepcao || horério do [~ do tratamento tratamento
P Pe tratamento no cartdo
Processo da Rotina da Chegada do Paciente para Tratamento
Chegada Entrega do Estd no Recepcionista Coloca fixa na Encaminha Aguarda Encaminhar
. [ cartdop/ horéario? retira ficha e anota e [— cartéo p/ setor —— chamada
Recepgdo . ? estatistica para tratamento
recepcionista presenca tratamento Tratamento
Recepcionista
consulta grade p/ ver
se ha encaixe
Na¢
Termino da Completou Separa ficha Comunica Encaminha Avaliagao Prescrever o
= o o " paciente p/ | progressodo
sesséo médica r M Fonoaudiolog:
Tratamento T
Sim
Retornar no Preencher carta Encaminhar
dia seguinte padrao com o paciente para
realizado médico
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Processo do Tratamento

Buscar cartdes

na recepgao

Organizar

" Verificar os Preparar Chamar Encaminhar
cartoes por N
horério aparelhos livres aparelho paciente

Paciente

Ajudar
— paciente ase [
preparar

Colocar paciente no
aparelho

Terminou

Encaminhar paciente

para o préximo
procediemento

a
sess&o?

Encaminhar
paciente para
a saida

Processo de Retorno do Paciente

Tem

ReavaliagZo e caso
alteragdo do

tratamento na ficha e no
cartdo

Marcar Chegada . Buscar Ficha no
Consulta Recepco Particular? requisigio? Arauivo Morto
Recepoionista soliita
requisicdo via fax
Agendar Marcar horério
Encaminhar ° Comegar
e [ hordriodo ——| doratamento ——] SO0
Pl Recepg tratamento no cartao
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ANEXO 3
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ANEXO 4

Plano de Acédo paraTreinamento

Habilidade

Quem sera treimando

Quem treinara

Como

Quando

Aplicar o aparelho/posicionar paciente,
possiveis erros e efeios colaterais nos
aparelhos abaixo:

Aparelho 1

Aparelho 2

Aparelho 3

Qualidade no atendimento pacientes
(abordar paciente/rlacionamento com
paciente)

Qualidade no relacionamento interno

Higiene e Limpeza

Limpeza Pesada

Controle de custos

Manutengao Preventiva

Desenvolver convénios e buscar novos

Usar computador
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ANEXO 5

Sistema de Avaliagcdo do Balanced Scorecard

Participacao das Despesas

Jul Ago Set Out Tendéncia
Realizado 83,9% 72,4% 77,0% 81,3% v
Projetado 60,0% 60,0% 60,0% 60,0%

85,0% 85,0%
75,0% 75,0%
——Realizado
65,0% 65,0% ,
—— Projetado
55,0% 55,0%
45,0% ( 45,0%
Jul Ago Set Out
Crescimento das Receitas
Jul Ago Set Out Tendéncia
Realizado 2,5% -4,8% 12,0% -~
Projetado 3% 3% 5%
15,0% 15%
10,0% // 10%
5,0% 5% | —Realizado

00% ; 0% | — Projetado

5.0% Ago \59/ Out 59%

-10,0% -10%
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811

Balanced Scorecard

Objetivo Estratégico

Medidas

Ocorréncia

Tendéncia

M etas

Iniciativas

Perspectiva Financeira

F1 Crescimento receita

Receita

Receita realizada x receita orgada

Dobrar a receita - 100%

F2 Controle dos Custos

% despesas/faturamento

<=60%

Conscientizagdo e
orcamento desnesa

Perspectiva Cliente

Cl Aumentar no. Convénios

% Faturamento convénios
novos/faturamento total

53% /faturamento

C2 Aumentar no. Pacientes

Numero pacientes novos/nimero
nacientes atual

12 Pacientes por convénio

Definir escalonamento

C3 Buscar satisfagdo cliente

Pesquisa de opinido

Numero de sugestdes e
reclamacgdes

Satisfagdo nota9 -
Menos de 10% de reclamagdes

C4 Buscar satisfagdo médico

% Nuamero de pacientes de médicos chaves
encaminhados x Namero de pacientes de
médicos chaves encaminhados hoje

Aumentar 125%

Perspectiva Processos Internos

P1 Boa Avaliagdo

Definir roteiro de prescrigao e
montar protocolo de

% Expectativas atingidas % Numero de reclamagdes/paciente <=90% - 0% — +
. . Treinamento e elaboracgdao de
P2 Boa Aplicagdo ¢
manual
Numero de aparelhos imprescindiveis existentes
) v Montar cronograma de
no mercado x nimero destes existentes na oo 5
P3 Bons Aparelhos L. aferigdo e manutengao
clinica >=90% reventiva
Numero de aparelhos com rendimento 100% 100° P
o
P Treinamento e elaboragdo de
P4 Higiene Nota da Limpeza Nota 10 ¢

manual

P5 Busca de novos convénios

Numero convénio novos/més

Um convénio a cada dois meses

Programa de credenciamento
de novos convénios

Nuamero pacientes novos/nimero pacientes atual

Nuamero de visitas realizadas x

Programa de desenvolvimento

P6 Desenvolver Convénios P 100% N
do convénio planejado de convénios
P7 Adaptar clinica a convénios % Exigéncias (expectativas) atendidas >=80%
. < . . . . Programa de pesquisa de
P8 Pesquisa de Satisfagao Namero de pesquisas realizadas x plancjada 100% AP
satisfacdo
P9 Divulgacio clinica Numero de visitas/contados realizados c/sucesso 2 empresas ou convénios/m és 100% Programa de divulgagdo da

% Iniciativas planejadas x efetivadas

clinica

Perspectiva Aprendizado

A1 Capacitagdo funcionario

% habilidades alcangadas com nota
stimo/planejado

Nuamero de horas treinamento/func real
X planejado

100% em 12 meses - 100%

Programa de treinamento

A2 Satisfagdo funcionarios

Pesquisa de satisfagdo semestral

Numero de reclamagdes/funcionario
No.de problemas criados pelos
funcionario/func.

Numero de Opinides/funcionario

100 % satisfeitos - 0 % em 12 meses
0% em 12 meses
2/ meées

Desenvolver Pesquisa de
satisfagdo

A3 Sistema de informagdo

Tempo atual do processo/Tempo de processo
Nuamero de informagdes necessdrias x obtidas

Redugio 50%
100% em 6 meses

Desenvolver sistema de
informagao

€ OX3ANV
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