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RESUMO

Atualmente, o gerenciamento de uma empresa, oriundo basicamente da
contabilidade gerencial, precisa ser reavaliado em relagdo ao ambiente desafiador
que as empresas estdo enfrentando, onde informagbes precisas e oportunas sobre
o desempenho da empresa e da concorréncia sdo de maxima importancia para a
sobrevivéncia da organizacao. Nesse contexto de mudancgas, surgiu o Balanced
Scorecard, sistema onde os indicadores financeiros sdo complementados com
indicadores nao-financeiros, vinculados aos objetivos estratégicos da empresa,
estruturados em quatro perspectivas de avaliacdo: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Tal sistema de medicdo de
desempenho procura suprir as caréncias que as empresas tém nas areas de
planejamento e gestdo estratégica. Este estudo envolve uma revisao bibliografica a
respeito do papel da contabilidade nas empresas, incluindo criticas ao controle
gerencial tradicional utilizado pelas organizagbes, bem como um estudo acerca do
Balanced Scorecard e da estrutura e funcionamento das entidades fechadas de
previdéncia complementar e, finalmente, uma proposta de elaboracado do Balanced
Scorecard adaptado para entidades fechadas de previdéncia complementar. As
conclusées do trabalho indicam que o método além de monitorar os aspectos que
conduzirdo a empresa ao sucesso, auxilia a traduzir a estratégia da empresa,
podendo ser aplicado as entidades fechadas de previdéncia complementar, desde

que respeitadas as suas particularidades.

Palavras-chave: medidas de desempenho - balanced scorecard - entidades

fechadas de previdéncia complementar.
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ABSTRACT

Now, the administration of a company, proceeding basically of the managerial
accounting, he/she needs to be revalued in relation to the challenging atmosphere
that the companies are facing, where necessary and opportune information on the
acting of the company and of the competition they are of maxim importance for the
survival of the organization. In that context of changes, Balanced Scorecard, system
appeared where the indicators financiers are complemented with no-financial
indicators, linked to the strategic objectives of the company, structured in four
evaluation perspectives: financial, of the customer, of the internal processes and of
the learning and growth. Such system of acting measurement tries to supply the
lacks that the companies have in the planning areas and strategic administration.
This study involves a bibliographical revision regarding the paper of the accounting in
the companies, including critics to the traditional managerial control used by the
organizations, as well as a study concerning Balanced Scorecard and of the
structure and operation of the closed entities of complemental precaution and, finally,
a proposal of elaboration of Balanced Scorecard adapted for closed entities of
complemental precaution. The conclusions of the work indicate that the method
besides monitoring the aspects that will lead the company to the success, aids to
translate the strategy of the company, could be applied the closed entities of

complemental precaution, since respected their particularities.

Key words: measurements of performance - balanced scorecard - closed

entities of complemental precaution.
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INTRODUCAO

CONSIDERAGOES INICIAIS

A maior parte da estrutura de controles e de mensuragdao de desempenho
empresarial, desenvolvida durante o final do século XIX e a primeira metade do
século XX, teve como objetivo principal mensurar o desempenho econdémico e
financeiro das empresas industriais e comerciais, principal artifice do processo de
crescimento vivido pela economia mundial daquela época. Tais controles e
indicadores estao suportados fundamentalmente nas informagbées econémicas e

financeiras geradas pela contabilidade financeira, de custos e gerencial.

A partir da década de oitenta, quando o setor financeiro assume papel
relevante como impulsionador do crescimento da economia, na medida em que se
transforma na grande fonte de financiamento da atividade empresarial, aproximando
de forma eficiente e eficaz poupadores e tomadores de recursos, as informacoes
geradas pela contabilidade financeira, de custos e gerencial passam a ser
insuficientes e, em alguns casos, até inadequadas para suportar o processo de

tomada de decisdo dentro do ambiente empresarial.

As empresas do setor financeiro - asset managers, trusties e fundos de
pensdo - quando atuam como gestor de recursos de terceiros, passam a ter seu
desempenho associado diretamente ao desempenho das empresas, setores e
paises onde investem os recursos que lhes foram confiados pelos clientes,

investidores / poupadores, em ultima instancia, seus financiadores.

Por outro lado, o grau de fidelidade dos clientes destas empresas esta

diretamente ligado ao nivel de satisfacao entre os resultados esperados e aqueles
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efetivamente obtidos. A insatisfacdo, por sua vez, é respondida com a rapida

migracdo dos recursos dos poupadores para empresas concorrentes no setor.

Assim, ao sistematizar o processo decisorio para alocagdo dos recursos de
seus clientes, as empresas financeiras conseguem minimizar os riscos envolvidos,
fornecendo aos seus clientes a percepcao de que os recursos confiados aos bancos
de investimentos, corretoras, assets, trusties e fundos de pensdo, estdo sendo
gerenciados com profissionalizagéo e prudéncia.

Este tipo de empresa precisa extrapolar os limites da contabilidade financeira,
gerencial e de custos para encontrar indicadores de medicdo de desempenho
capazes monitorar o andamento dos negécios e promover as adequacoes
necessarias com agilidade, alinhando estratégia, metas e objetivos de forma a medir

0 processo em si e Nao apenas os resultados.

A realidade brasileira demonstra que o sistema bancario esta bastante
amadurecido e ciente das necessidades de utilizarem mecanismos mais sofisticados

€ ageis para monitorar seu desempenho.

Ja as entidades fechadas de previdéncia privada - os fundos de pensao, tém
crescido muito em termos de participagdo da poupanga nacional sem, no entanto,

melhorar, na mesma velocidade, o seu sistema de mensuragéo de desempenho.

Os fundos de pensao captam recursos de seus participantes, aplicando-o0s no
mercado financeiro e de capitais para, no longo prazo, devolvé-los juntamente com
os rendimentos aos participantes, sob a forma de proventos de aposentadoria e
pensdo. Na medida em que o horizonte temporal do investimento € de longo prazo,
tais entidades precisam oferecer aos participantes um processo decisério

sistematizado e profissional.

A partir dessa realidade, nasce o interesse em desenvolver uma proposta de
projeto de implementagcdo de indicadores de desempenho para uma entidade

fechada de previdéncia complementar.
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CONTEXTUALIZACAO

Segundo a Associacao Brasileira de Previdéncia Privada - ABRAPP (2004), o
sistema previdenciario brasileiro tem apresentado uma evidente tendéncia de
degradacado nas ultimas décadas, com o déficit previdenciario do INSS, Uniao,
Estados e Municipios evoluindo de 3,04% do PIB em 1995 para 5,17% do PIB em
2001.

Esse quadro de continua deterioracdo pode ser justificado a partir de varias
causas, que vao desde o crescimento do mercado informal de trabalho, a reducao
da taxa de natalidade da populagdo e o0 aumento da longevidade, aos baixos niveis
de crescimento econdmico, chegando nos problemas estruturais de um sistema de
previdéncia de reparticdo simples, ou seja, onde a contribuicdo recebida dos

contribuintes ativos é distribuida para os inativos pelo regime de caixa.

Equacionar esse problema no médio e no longo prazo sem onerar mais a
sociedade como um todo e sem desrespeitar o “status quo” das camadas mais
organizadas da sociedade € um grande desafio dos governantes ndo s6 no Brasil,
como em muitos paises desenvolvidos da América do Norte e da Europa, pois o
debate sobre a evolugédo dos sistemas previdenciarios engloba questées de maior
amplitude, tais como o efeito da previdéncia sobre a poupancga e o investimento, o
desafio de ampliar a cobertura dos sistemas previdenciarios, os custos de transicao
de um sistema de reparticdo simples para um sistema de capitalizacdo individual,
bem como as vantagens e desvantagens de ambos, o efeito da previdéncia social
sobre a oferta de mao-de-obra, o papel do Estado na previdéncia, a distingdo entre
seguro social, saude e assisténcia social, os impactos da evolucao dos indicadores
demograficos nos sistemas previdenciarios e a garantia de rendimentos satisfatorios

durante a aposentadoria.

A sociedade brasileira, através das entidades de classe, entidades sindicais,
governo e congresso, estdo constantemente discutindo alternativas e
gradativamente implementando modificagées para que, com o minimo de traumas,
se possa encontrar as solugcdes para equilibrar o orcamento da seguridade social.
Genericamente, essas reformas trabalham na direcdo da mudanga de um regime

previdenciario de reparticdo simples, no qual os contribuintes ativos de hoje pagam
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pelos inativos de hoje, para um regime de capitalizacdo no qual as aposentadorias
de cada individuo sdo custeadas pela capitalizacdo das suas contribuigdes feitas
durante a vida laboral, modelo que visa fortalecer o sistema privado de previdéncia

social brasileiro.

Esse sistema de previdéncia complementar, criado na década de setenta,
vem crescendo muito no Brasil, ndo s6 em quantidade de entidades como em

quantidade de segurados e volume de recursos envolvidos.

Segundo a ABRAPP (2004), as entidades fechadas de previdéncia
complementar encerraram o ano de 2003 com patriménio de R$ 216,3 bilhdes, com
1.733,5 mil ativos, 4.205,7 mil dependentes e 575, 3 mil participantes assistidos,
envolvendo mais de 6,5 milhdes de pessoas. Em termos de representatividade no
PIB, os numeros também ja sdo bastante relevantes - em dezembro de 2003 o
patriménio das entidades fechadas de previdéncia complementar representava
18,2%, contra apenas 3,3% em 1990, ou seja, em 13 anos a representatividade

destas entidades no PIB evoluiu 5,5 vezes.

Seguindo os dados da mesma fonte, aproximadamente 40% destes recursos,
ou seja, R$ 86,5 bilhdes estdo direcionados para a atividade produtiva através da
aquisicao de acbes e debéntures de empresas de capital aberto, imdveis,
financiamentos imobiliarios, shopping centers e outros empreendimentos. O restante
esta aplicado em titulos de renda fixa emitidos por instituicbes financeiras e pelo
governo federal.

O expressivo crescimento do setor na ultima década tende a se tornar
inexpressivo quando comparado com o seu potencial de crescimento, pois as
entidades fechadas de previdéncia complementar tém sido o principal instrumento
eleito para alavancar as reformas do sistema previdenciario brasileiro, ndo s6 no

setor privado como em nivel de governo federal, estadual e municipal.

De outro lado, a carteira de investimentos das entidades fechadas de
previdéncia complementar ainda é gerenciada com baixa alavancagem em risco de
crédito e em risco de mercado, conseguindo rentabilidade para cobrir suas

necessidades atuariais correndo apenas o0 risco soberano do Pais, pois o
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desequilibrio orcamentario do setor publico obriga o governo a pagar elevadas taxas

de juros para financiar seus déficits.

Na medida em que o Pais consiga manter a estabilidade econdmica e fiscal
iniciada em 1994, com o Plano Real, o setor publico tende a reduzir drasticamente
as suas necessidades de financiamento, havendo condi¢cbées de reduzir os niveis de
taxas de juros reais para patamares mais proximos daqueles praticados nas
economias de primeiro mundo. Essa reducao ira exigir que os gestores das carteiras
de investimentos dos investidores institucionais migrem gradativamente para
alternativas com mais risco para obter a rentabilidade necessaria para cobrir suas

necessidades e custos atuariais.

Em um contexto, onde a importancia do setor de previdéncia tende a crescer
violentamente, ndo s6 como instrumento de captagao e aplicagédo de poupanga, mas
como instrumento capaz de desonerar o orgamento publico e garantir o bem-estar
da populagao de forma digna apds a vida laborativa, a avaliagdo do desempenho de
gestdo destas entidades, de forma eficiente e eficaz, torna-se uma questao
relevante para a sociedade.

Por outro lado, a contabilidade das organizacdes desenvolvida e aprimorada
para atender as necessidades de empresas manufatureiras focadas essencialmente
em um modelo de avaliagdo de desempenho financeiro ndo conseguiu acompanhar,
na mesma velocidade, a evolucdo do sistema empresarial e suas novas
necessidades em termos de informagdes, sendo alvo de inUmeras criticas por parte

dos usuarios.

A contabilidade desempenha seu papel dentro das organizagdes de forma a
criar um sistema de informacdes estruturado para controlar o patriménio. Todavia, o
controle total do patrimbnio acaba ficando restrito quase que exclusivamente no
controle “a posteriori”, ou seja, 0s eventos s6 sao registrados e controlados apos
sua realizagdo. Na verdade, o proprio conceito de controle patrimonial pode e deve
ser ampliado para um controle antecedente, controle concomitante e controle
subsequente. Ao amplificar a visdo de controle patrimonial para o antes, durante e
depois, amplia-se também a responsabilidade da contabilidade, podendo-se dizer

que ela €& responsavel, também, pelo planejamento econdmico-financeiro,
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orcamentacao, execucao do planejamento e analise das distor¢des entre o orcado e

realizado.

Em um outro plano, a contabilidade financeira € responsavel em gerar um
conjunto de informacbes capazes de proporcionar aos seus usuarios, internos e
externos, um conjunto de indicadores vitais para avaliar a situacao econémico-

financeira da empresa.

A construcédo destes indicadores, no entanto, esta baseada no fato de que o
valor do patrimbénio tem como principal pressuposto o custo de aquisicdo como
sinalizador de valor. A avaliagdo do patriménio pelo custo de aquisi¢cdo tende a ser
bastante pratica e objetiva, no entanto, € altamente discutivel, pois 0 conceito de
valor esta intimamente ligado a capacidade do cliente de percebé-lo. A utilizacdo do
custo como principal instrumento de medicao tende a desfocar as necessidades dos
tomadores de decisdo, na medida em que a tangibilidade dos ativos diminui.

Neste aspecto, Kaplan e Norton (1997) destacam que o sistema de
informagdes da contabilidade financeira e gerencial deveria evoluir para contemplar
o valor dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, pois na era da
informacao ter capital intelectual, clientes fiéis, produtos de alta qualidade,
funcionarios satisfeitos, fornecedores de qualidade, tendem a valer muito mais do

que qualquer ativo tangivel.

Os autores reconhecem as grandes dificuldades de quantificar
monetariamente a fidelidade do cliente, a motivagdo dos funcionarios, a qualidade
dos sistemas. Contudo, o fator critico de sucesso das empresas em um mundo
globalizado e competitivo estd associado a capacidade das organizacées em
desenvolver, fomentar e mobilizar ativos intangiveis, uma vez que estd cada vez
mais dificil obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a alocagédo de

novas tecnologias e ativos fisicos.

Outro aspecto igualmente importante é a falta de alinhamento de indicadores
de desempenho com o planejamento estratégico, ou seja, os indicadores estdo
muito preocupados em avaliar a empresa sob o ponto de vista financeiro sem

vincular o comportamento e as metas estabelecidas com as estratégias definidas.
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Neste particular, Kaplan e Norton (2001) destacam que a capacidade de
executar uma estratégia € mais importante do que a prépria estratégia em si.
Segundo os autores, uma reportagem de capa da revista Fortune em 1999, sobre os
casos de fracasso de eminentes CEOs, concluiu que a énfase na estratégia e na
visdo dava origem a crenca enganosa de que a estratégia certa era condigdo
necessaria e suficiente para o sucesso. A referida reportagem estima que em torno
de 70% dos casos de fracasso estdo associados a ma-execugao da estratégia e nao
a ma-formulacao de estratégia, concluindo-se, entdo, que a execugao € tdo ou mais

importante que a prépria formulacao de estratégia.

Finalmente, Kaplan e Norton (2001) citam um estudo do Brookings Institute,
de 1982, que mostrava que o valor contabil dos ativos tangiveis representava 62%
do valor de mercado das organizac¢des industriais. Dez anos mais tarde, segundo a
mesma fonte, o indice caiu para 38%. Estimativas mais recentes sinalizam que no
final do século XX o valor dos ativos tangiveis deve situar-se entre 10 a 15% do

valor de mercado.

Tal afirmacdo demonstra que a criagdo de valor nas organizagbes esta
rapidamente migrando dos ativos tangiveis para os intangiveis, ou seja, gerenciar 0s

intangiveis passa a ser mais importante do que gerenciar o ativo tangivel.

Em linhas gerais, Kaplan e Norton (1997) entendem que gerenciar ativos
intangiveis é estruturar o planejamento estratégico para a gestdo de estratégias
baseadas no conhecimento, que exploram o relacionamento com clientes, produtos
e servicos inovadores, qualidade do banco de dados, habilidades e motivacao dos

empregados.

Todavia, 0 que mais se observa na literatura é que a construcdo de
indicadores fundamentados na contabilidade gerencial e financeira estdo muito mais

preocupados em mensurar 0 comportamento dos ativos tangiveis.

Certamente muito mais do que em empresas industriais, a criacao de valor
em uma entidade de previdéncia complementar estd associada a capacidade de
gerenciar os seus ativos intangiveis, que sdo o seu fator critico de sucesso. Dentre

os importantes ativos intangiveis de uma entidade de previdéncia complementar
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podemos destacar a capacidade de selecao e gestao de investimentos, o grau de
fidelidade de seus participantes, a credibilidade da gestédo, a qualidade dos sistemas
de controle das contribui¢cdes efetuadas e dos pagamentos de aposentadorias.

Assim, o presente trabalho procura, ap6s apresentar uma breve
caracterizacao do setor de previdéncia, discorrer sobre os modelos de mensuragao
de desempenho e suas deficiéncias, propor um modelo de avaliagdo de
desempenho baseado no Balanced Scorecard para uma entidade fechada de
previdéncia privada e apresentar um estudo de caso baseado na formulagdo de um
projeto de implantacdo da metodologia proposta.



20

1 ASPECTOS METODOLOGICOS

1.1 INTRODUCAO

O propésito do presente trabalho € apresentar um modelo de gerenciamento
por indicadores baseados no Balanced Scorecard para uma entidade fechada de
previdéncia complementar, visando instrumentalizar o gestor de indicadores
capazes de mensurar o desempenho em relacdo as estratégias da gestéo,
ponderando, além dos aspectos financeiros, aspectos relativos aos clientes, aos

processos internos e ao nivel de aprendizado e crescimento.

Desta forma, os gestores poderdo mensurar o desempenho das entidades
fechadas de previdéncia complementar de forma global, acompanhando os
indicadores de desempenho e vinculando-os as estratégias da empresa.

No momento em que a mensuracdo de desempenho esta associada as
estratégias é possivel ajustar os objetivos de cada area da empresa aos objetivos
estratégicos, aumentando o foco no resultado global, permitindo que todos os

esforcos sejam direcionados no sentido definido pelas estratégias da empresa.

Tais consideragdes aliadas as deficiéncias que o sistema de contabilidade
tradicional tem em apresentar solugdes adequadas as necessidades dos gestores
de fundos de pensao, bem como a relevancia que este setor esta assumindo na

sociedade brasileira justificam a importancia deste trabalho.

1.2 OBJETIVOS
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Ciente das limitagbes que os sistemas de contabilidade tradicional
apresentam no sentido de fornecer indicadores adequados a mensuragdao do
desempenho das entidades fechadas de previdéncia complementar no que se refere
a medicdo dos resultados da organizacdo em relagdo a implementagdo das
estratégias e ao gerenciamento dos ativos intangiveis, o objetivo deste trabalho é
propor um modelo capaz de complementar os sistemas tradicionais no

gerenciamento das entidades fechadas de previdéncia complementar.
1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um projeto de implantagdo do Balanced Scorecard para uma

entidade fechada de previdéncia complementar.
1.1.2 Objetivos Especificos

- Apresentar a estrutura e funcionamento das entidades fechadas de

previdéncia complementar.
- Caracterizar os sistemas tradicionais de avaliagao de desempenho.
- Caracterizar a estrutura de Balanced Scorecard.
1.3 METODO DE PESQUISA

A intencédo de desenvolver um sistema de mensuracdo de desempenho para
uma entidade fechada de previdéncia complementar caracteriza este trabalho,
segundo Yin (2001), como um estudo de caso, pois envolve, além da pesquisa,
analises processual e contextual, que se manifestam no ambiente da empresa
objeto de estudo, ou seja, examina um fendbmeno contemporaneo dentro de seu

contexto.

As fontes para a elaboragéo do trabalho serédo as referéncias bibliograficas e
as informacbes obtidas nos relatérios da entidade fechada de previdéncia

complementar onde sera realizado o estudo de caso.
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Ainda de acordo com Yin (2001), o trabalho pode ser classificado como um
estudo exploratério, uma vez que é um estudo teoérico, construido a partir de

conhecimento ja existente, com o objetivo de aprofundar a visdo do assunto.

A validacdo da proposta desenvolvida ao longo do trabalho serd obtida
através da proposicao de aplicacao de modelo especifico em uma entidade fechada
de previdéncia complementar, possibilitando a visdo pratica do projeto em um

ambiente organizacional.
O trabalho seréa construido nas seguintes etapas:

- revisdo bibliografica sobre a estrutura e funcionamento das entidades
fechadas de previdéncia complementar;

- revisdo bibliografica sobre os sistemas tradicionais de avaliacdo de

desempenho;
- revisdo bibliografica sobre o Balanced Scorecard,

- descricdo do funcionamento da entidade de previdéncia complementar

objeto do estudo;

- construcdo do projeto dos indicadores do Balanced Scorecard para a

entidade objeto do estudo;
- apresentacao das consideracgdes finais.
1.4 DELIMITACOES DO TRABALHO

O trabalho desenvolve um modelo caracterizado como “projeto”, nao

contemplando a realizacdo de qualquer teste que permita avaliar sua validade.

O projeto proposto tem sua aplicagdo limitada ao &mbito das entidades
fechadas de previdéncia complementar.

A complexidade e variedade com que se pode estruturar uma entidade
fechada de previdéncia complementar, em funcdo das varias formas de contribuicao

e de beneficios oferecidos, ndo serd objeto de estudo no presente trabalho,
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limitando-se a apresentar os conceitos fundamentais que permitam o entendimento,

a conceituacao e proposicdo do modelo de avaliagao proposto.

O escopo do trabalho esta limitado a elaboracao da proposta de implantagao
do Balanced Scorecard, nao sendo objeto deste estudo a implantacdo em si e a
operacionalizacdo deste instrumento, o que exigiria um prazo superior ao que se

disp6e para a elaboracao do trabalho.

Nao existe a pretensdo, também, de sedimentar todos os conceitos do
Balanced Scorecard, pois se buscou apenas validar a possibilidade de sua
aplicagédo no contexto organizacional estudado.

Da mesma forma, a aplicagdo da metodologia proposta nao tem por objetivo
ser generalizada para outras empresas de ramo de atividade e portes diversos

daquele objeto do estudo de caso.
1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacao esta estruturada de forma a apresentar um estudo de caso em
que se propde o desenvolvimento de um modelo de Balanced Scorecard para uma

entidade fechada de previdéncia complementar.

Inicialmente, a dissertagcdo apresenta uma sintese dos principais aspectos

gue contextualizam a problemética e a necessidade do aprofundar o estudo.

Na seqiéncia, o primeiro capitulo contém os aspectos metodoldgicos

utilizados para a elaboracao da dissertacao.
No capitulo dois - Revisao Bibliografica, aborda-se:

- a estrutura e funcionamento das entidades fechadas de previdéncia
complementar, a fim de caracterizar o tipo entidade de o setor de atividade que sera

objeto do estudo de caso;

- 0 sistema de controle gerencial tradicional e suas limitagdes, onde se

demonstra a necessidade de buscar alternativas para melhorar o sistema de



24

mensuracdo de desempenho para as entidades fechadas de previdéncia

complementar;

- 0 modelo de Kaplan e Norton para o Balanced Scorecard que € a base da
proposta de desenvolvimento do estudo de caso;

- 0s métodos de elaboragéao do Balanced Scorecard.

A proposta de desenvolvimento do modelo Balanced Scorecard para a

entidade fechada de previdéncia complementar esta no terceiro capitulo.

Por ultimo, séo feitas algumas considera¢des sobre o trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DAS ENTIDADES FECHADAS

DE PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

2.1.1 Historico

2.1.1.1 Previdéncia Publica

De modo semelhante ao que ocorreu em outros paises, principalmente
europeus, a Previdéncia no Brasil desenvolveu-se lentamente, atingindo no inicio
apenas alguns setores da sociedade para mais tarde, em uma evolucado gradativa
da legislacao, tornar-se acessivel a todo cidadao. Algumas dessas leis tornaram-se
marcos na histéria do sistema previdenciario, até chegarmos as regras atuais que,
apesar dos avangos, estdo em constante aprimoramento (ABRAPP, 2003).

Assim, embora ja no Império existissem beneficios previdenciarios na forma
de pensodes, destinados as familias dos oficiais do Exército e da Marinha, a Lei El6i
Chaves (1923) é a primeira do género que cria as Caixas de Aposentadorias e

Pensdes (CAP) por categoria profissional ou por empresa.

A mesma publicacdo destaca que as categorias inicialmente beneficiadas
foram os ferroviarios (1926), os portuarios (1926), os trabalhadores dos servigos
telegraficos e radiotelegraficos (1928) e os servidores de forca, luz e bondes (1930).
Nos anos seguintes, os demais servigcos publicos explorados ou concedidos pelo

poder publico e os trabalhadores das empresas de mineragao e transporte aéreo.
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De acordo com a ABRAPP (2003), em 1937 ja havia 183 Caixas de
Aposentadoria e Pensado instaladas no Pais que, aos poucos, foram sendo
substituidas pelos Institutos de Aposentadoria e Pensao, atingindo um namero bem
maior de categorias profissionais. Apesar disso, ainda ficavam de fora do sistema os

trabalhadores rurais, os do setor informal urbano e os autdbnomos.

A publicacdo também relata que a tentativa de solucionar o problema veio em
1960, com a promulgacdo da Lei Organica da Previdéncia Social (LOPS) que
estabelecia a uniformizacdo dos planos de beneficios, mantendo a estrutura
fragmentada dos sistemas existentes. Ja em 1964, uma comissao interministerial se
reuniu para reformular a Previdéncia Social, dando origem ao Decreto Lei n° 72, de
21/11/1966, que extinguia os IAPs, fundindo suas antigas estruturas no Instituto
Nacional da Previdéncia Social (INPS), vinculado ao Ministério do Trabalho e

Previdéncia Social, estendendo os servicos as categorias ainda nao cobertas.

Em 1974 é criado o Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, passando
a abrigar o INPS. Em 1977, através da Lei Federal n° 6.439, o INPS ¢
desmembrado em trés institutos, ficando restrito aos beneficios previdenciarios e
assistenciais. Para administrar e recolher recursos do INPS foi criado o Instituto de
Administracdo da Previdéncia e Assisténcia Social — IAPAS e, para administrar o
sistema nacional de saude, o Instituto Nacional de Assisténcia Médica da
Previdéncia Social — INAMPS.

Com a Lei Federal n° 8.212/90 o INPS e o IAPAS fundem-se novamente,
dando origem ao atual Instituto Nacional do Seguro Social — INSS.

2.1.1.2 Previdéncia Complementar

Conforme a ABRAPP (2003), o inicio da previdéncia complementar no Brasil
precede até mesmo o marco de criagéo da Previdéncia Oficial. Em 1904, foi criada a
Caixa Montepio dos Funcionarios do Banco da Republica do Brazil, com a finalidade
de proporcionar aos dependentes dos funcionarios do Banco do Brasil o pagamento
de pensao quando do seu falecimento, sendo que em 1934 também assumiu a

responsabilidade pelo pagamento das aposentadorias de seus associados. Em
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1967 passou a ter o nome de Previ — Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do

Banco do Brasil.

Nos anos 50, foi criada a previdéncia complementar para os trabalhadores
das empresas publicas federais e de alguns Estados, funcionando em bases
orcamentérias e de responsabilidade das proprias empresas e, em alguns casos,

das Fazendas dos Estados.

Posteriormente, segundo a mesma fonte, foram surgindo outros fundos de
pensdo ligados a empresas estatais, como a Petros (fundo de pensédo dos
trabalhadores da Petrobras) e a Fundacdo Cesp (para os trabalhadores das
empresas estatais do setor elétrico paulista), criadas em 1969.

Ainda existiam sistemas de previdéncia complementar que eram destinados
aos trabalhadores de empresas privadas, constituidos sob forte influéncia de

experiéncias internacionais, como os planos da Philips e da Promon Engenharia.

Entretanto, somente na década de 70 foi que ocorreu a regulamentacao da
previdéncia complementar. Naquele momento, as complementagdes de
aposentadorias dos trabalhadores das estatais haviam sido extintas e o governo
buscava alternativas para compensar a retirada daqueles beneficios. O governo
militar também pretendia estimular o mercado de capitais, transferindo recursos a

baixo custo para companhias de capital aberto.

Assim, a for¢a patrimonial das estatais, aliada a nova situagdo previdenciaria
dos seus trabalhadores, ofereceu as bases para a criagdo dos fundos de penséo.
Em 15 de julho de 1977 foi aprovada a Lei Federal n° 6.435, criando um arcabouco

legal para a previdéncia complementar brasileira.

A partir desse momento, as experiéncias da Previ e do modelo implantado na
Petrobrds proporcionaram forte impulso para a expansdo da previdéncia
complementar nas empresas estatais, através da criacao de fundos de pensao.
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A legislacédo introduzida em 1977 perdurou até o dia 29 de maio de 2001,
quando a aprovacédo das Leis Complementares n®s 108 e 109 determinaram a
reformulagéo da previdéncia complementar brasileira, tornando-a mais adequada as
novas realidades e aumentando a sua abrangéncia, objetivando propiciar melhores
alternativas no ambito das entidades de planos de previdéncia sem finalidade

lucrativa.

2.1.2 Contexto Atual da Previdéncia Complementar

A ABRAPP (2003) caracteriza a previdéncia complementar brasileira a partir
de dois pilares, as entidades fechadas e as entidades abertas, que apresentam

grandes diferencas entre si.

As Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar — EFPC, também
chamadas fundos de pensao, sdo organizagdes sem fins lucrativos, constituidas sob
a forma de fundacdes de direito privado ou de sociedades, das quais sdo exemplos
a Previ, a Petros, a Fundacdo Cesp e a Funcef (dos trabalhadores da Caixa

Econbmica Federal).

As EFPC sao acessiveis, exclusivamente, aos trabalhadores de uma
determinada empresa ou grupo (que integra o sistema na condicdo de
Patrocinador), através de planos patrocinados, e aos associados de entidade de
carater profissional, setorial ou classista (que figuram como Instituidor), através de
planos instituidos (ABRAPP, 2003).

A ABRAPP (2003) destaca que as Entidades Abertas de Previdéncia
Complementar — EAPC s&o organizadas sob a forma de sociedades an6nimas, e
atuam no mercado de previdéncia complementar com fins lucrativos; esta
modalidade oferece a populacdo planos de aposentadoria de diferentes tipos, que

podem ser individuais ou coletivos.

As entidades de previdéncia complementar sdo reguladas e fiscalizadas por
diferentes érgdos do governo. As EFPC sao reguladas pelo Conselho de Gestéo da
Previdéncia Complementar — CGPC e fiscalizadas pela Secretaria de Previdéncia
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Complementar — SPC, ambos vinculados ao Ministério da Previdéncia Social —
MPS. Ja as EAPC séao reguladas pelo Conselho Nacional de Seguros Privados —
CNSP e fiscalizadas pela Superintendéncia de Seguros Privados — SUSEP, ligados
ao Ministério da Fazenda (ABRAPP, 2003).

2.1.3 Abrangéncia da Previdéncia Complementar

Reis (2002) destaca que desde os seus primérdios, a previdéncia
complementar no Brasil se desenvolveu com foco restrito aos trabalhadores das
empresas estatais, das multinacionais que detinham essa cultura em seu pais de
origem e das grandes empresas privadas que se inspiraram em experiéncias
internacionais.

Para o autor, junto aos demais trabalhadores, constatava-se pouco interesse
em fundos de pensédo, principalmente pela cultura de protecdo a velhice que
priorizava outros investimentos (poupancas individuais, iméveis para locacao, etc.) e
pelo desconhecimento dos empregadores, que interpretavam os fundos de pensao
como despesas e riscos desnecessarios.

Reis (2002) conclui que apesar da falta de estimulo, o patriménio acumulado
pelos fundos de pensao evoluiu e atualmente é cerca de R$ 200 bilhdes. Entretanto,
nos ultimos anos demonstrou tendéncia a estagnacdo, quando comparado ao do
Pais. A partir da nova legislacao, essa tendéncia devera se inverter, voltando o setor
a apresentar o crescimento verificado nos primeiros anos de sua existéncia.

2.1.4 Caracteristicas do Sistema Previdenciario
2.1.4.1 Formacao do Custo Previdenciario

Allen Jr. et al. (1994) destacam que em todos os sistemas previdenciarios, a
mensuracao do Custo Previdenciario € o ponto de partida para que as contribuicdes
sejam determinadas, visto que expressard os compromissos financeiros necessarios
para pagamento dos beneficios a serem pactuados entre o plano e seus

participantes.
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O Custo Previdenciario sera decorrente da aplicacdo das regras do plano
previdenciario para a populacdo de participantes, ou seja, o0 seu calculo
representara a projecdo do recebimento dos beneficios oferecidos pelo plano por

todos os seus participantes (inclusive os beneficiarios, quando for o caso).

Segundo a mesma fonte, esta projecao se dara em um cenario de hipoteses
adotadas para todos os eventos futuros que terdo impacto sobre o plano
previdenciario (a expectativa de vida das pessoas, a rentabilidade que sera obtida
pelos investimentos do plano, etc.). O resultado desses célculos sera a expressao
monetéaria de todos os compromissos assumidos pelo plano previdenciario junto aos

seus participantes.

O Custo Previdenciario do plano de beneficios é sempre um valor estimado,
correspondente ao somatério de todos os pagamentos de beneficios que o plano
efetuard. O seu calculo depende de trés elementos basicos, a saber:

- da Base Normativa, que define as caracteristicas do plano previdenciario e

todas as condigdes para o recebimento e manutenc¢ao dos beneficios que oferece;

- da Base Cadastral, ou seja, das caracteristicas individuais de cada
participante do plano e seus beneficiarios, tais como: idade, sexo (as mulheres
vivem mais do que os homens, portanto os seus beneficios provavelmente serao
pagos por um tempo maior), informagdes sobre os dependentes (sexo e idade do

cbnjuge, idades dos filhos, etc.) e outros;

- da Base Atuarial, isto é, das suposicdes quanto a ocorréncia de
determinados eventos futuros que afetam o plano previdenciario, como as futuras
taxas de inflacdo e de juros da economia, as probabilidades de mortalidade e de

invalidez, etc.

Ja a ABRAPP (2003) enfatiza que o0s gastos futuros com pagamentos de
beneficios sé&o calculados individualmente — participante por participante, beneficio
por beneficio — pelo atuario que os apura a partir da Base Normativa, da Base
Cadastral e da Base Atuarial. Vale lembrar que, além do custo previdenciario,
compdem o custo total do plano previdenciario as despesas administrativas.
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Por fim, o Custo Previdenciario é o valor que deve ser financiado, de forma
que sempre haja recursos suficientes para que as obrigagdes do plano de beneficios

sejam integralmente cumpridas.
2.1.4.2 Elenco de Beneficios

Allen Jr. et al. (1994) definem que a denominacao “beneficio” € usada para o
valor a ser pago pelo plano ao participante ou a seu dependente conforme as
ocorréncias previstas na Base Normativa. Geralmente os beneficios oferecidos

pelos planos séo:

- aposentadorias: correspondem aos beneficios usufruidos apds o periodo
laborativo, na forma de renda e por longo periodo — eventualmente por toda a vida;

- auxilios: referem-se aos beneficios que sao oferecidos através de
pagamento Unico ou por curto periodo de tempo, tais como: auxilio-doenca, auxilio-

reclusdo, auxilio-natalidade e auxilio-funeral;

- peculios: dizem respeito aos beneficios oferecidos por ocasido de algum
evento e na forma de pagamento Unico, normalmente por morte, aposentadoria ou

invalidez;

- pensao por morte: corresponde ao beneficio a ser usufruido pelos
beneficiarios do participante (seus dependentes) por ocasido de sua morte,
normalmente oferecidos em forma de renda por prazo determinado ou de forma

vitalicia;

- abono: trata-se do pagamento da 13?2 parcela anual dos beneficios de
prestacado continuada (abono de Natal), ou algum tipo de acréscimo que o plano
ofereca a titulo de prémio ao participante.

2.1.4.3 Modelagem de Estruturacao dos Planos de Previdéncia

2.1.4.3.1 Regime de Reparticao Simples
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De acordo com Allen Jr. et al. (1994), conceitualmente, esse € 0 método de
financiamento no qual as parcelas mensais dos beneficios pagos sédo rateadas entre
0s participantes ativos.

Os autores prosseguem relatando que as contribuicdes arrecadadas sao
aquelas necessarias para cobrir as despesas do mesmo periodo, ndo havendo
formagdo de reservas. E uma forma de financiamento extremamente sensivel as
taxas de natalidade e a longevidade, uma vez que a sua sustentacdo depende de

estabilidade na relacdo numero de ativos x numero de assistidos.

A legislagdo atual ndo permite a estruturagdo de um plano de previdéncia

complementar baseado no regime de caixa.
2.1.4.3.2 Regime de Capitalizacao

Allen Jr. et al. (1994) descrevem que no regime financeiro de capitalizacéo, o
valor do Custo Previdenciario deve ser pré-financiado ao longo do periodo laborativo
do participante, de forma que, na data da sua aposentadoria, o plano ja disponha

dos recursos necessarios para o pagamento do beneficio .

Esse método consiste em determinar as contribuicbes que, adicionadas da
rentabilidade das aplicagdes, irdo custear o beneficio do proprio participante.
Pressupbe a formacéao de reservas, pois as contribuicdes sdo antecipadas no tempo

em relacado ao pagamento do beneficio.

Esse regime prevé claramente dois momentos distintos: o primeiro,
correspondente a fase contributiva, cujo objetivo é constituir reserva equivalente ao
custo previdenciario e o segundo, correspondente a fase do beneficio, cujo objetivo
€ que a reserva ja constituida garanta o pagamento das parcelas desse mesmo

beneficio.

2.1.4.3.3 Beneficio Definido - BD

Segundo a ABRAPP (2003), essa modalidade de plano previdenciario

conhecida simplesmente como BD, é a modelagem na qual o beneficio é
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previamente definido — geralmente relacionado ao cargo ou a remuneracao — €
contratado no instante de adesdo ao plano, de maneira que o seu valor pode ser
determinado a qualquer tempo, a partir de uma féormula matematica ou decorrente

da ultima remuneragéo na ativa.

O valor do beneficio é a varidvel independente e a contribuicao a variavel
dependente, ou seja, nesses planos a incégnita a ser determinada em funcao do
valor do beneficio — inicialmente definido — é o valor das contribuicbes necessarias

para satisfazer o seu pagamento.

A mesma fonte destaca que a caracteristica tipica do BD — vinculagao do
custeio ao beneficio final previamente determinado — introduz um grau superior de
dificuldade na montagem destes planos quando comparados com planos do tipo

contribuicdo definida.

Um plano BD, por razdes de natureza contratual, assegura um valor final para
o beneficio, independentemente das oscilagcbes nos fatores que incidem sobre o

regime de capitalizagao.

E importante compreender que, diante da oscilacdo desses fatores, a mesma
razao contratual que garante o beneficio preestabelecido produzira elevagdo ou
diminuicdo das contribuicbes, como readequacdes necessarias € intrinsecas ao

préprio modelo.

O beneficio contratado, comumente, é pago na forma de Renda Vitalicia em

Valor Monetario. Além disso, trata-se de plano coletivo, mutualista e solidario.
2.1.4.3.4 Contribuicao Definida - CD

Allen Jr. et al. (1994) definem que a modelagem de contribuicdo definida, ou
simplesmente CD, € aquela que define um plano individualista, na qual o valor do
beneficio ndo é estabelecido “a priori”. No instante da adesao, é definido o valor das
contribui¢cdes e o valor do beneficio € a incégnita que serd determinada em fungéo

do patriménio acumulado durante a fase contributiva.
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Na modelagem CD nao existe qualquer mutualismo, ja que as reservas sao
individualizadas. Cada participante tem sua propria conta previdenciaria. Entretanto,
uma eventual queda na rentabilidade, se ndo for acompanhada de ajustes nas
contribuicdes, implicara a reducdo das metas almejadas — beneficios projetados,
mas nao contratados. Ao contrario, se houver excelente desempenho financeiro, os

beneficios projetados serdo aumentados.

Segundo a mesma fonte, outro fator que afeta o desempenho de um plano de
modelagem CD é o aumento da longevidade. Neste caso, se faz necessario
aumento das contribuicées decorrente desse aumento no Custo Previdenciario, na

hip6tese de se desejar manter a mesma renda almejada anteriormente.
2.2 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL TRADICIONAL
2.2.1 Consideracoes Gerais

A partir das postulagdes da equipe de professores da FEA/USP (2000), é
possivel concluir que a contabilidade, enquanto ciéncia aplicada, estd concebida
para captar, registrar, acumular, resumir e interpretar os fendbmenos que afetam as

situagbes patrimoniais, financeiras e econdmicas de qualquer ente.

O dimensionamento da expressao “qualquer ente” € de uma amplitude
bastante grande, pois a contabilidade estuda o patriménio das entidades com ou

sem fins lucrativos, incluindo as pessoas de direito publico e as de direito privado.

A evolugdo da ciéncia contabil estd intimamente ligada ao aumento das
necessidades do homem de controlar, qualificar e quantificar o seu patriménio. O
desenvolvimento do capitalismo, de certa forma, funcionou como um alavancador da
contabilidade, na medida em que o sistema contabil forneceu metodologia para que
a sociedade, como um todo, pudesse mensurar 0s acréscimos e decréscimos dos
investimentos iniciais alocados em alguma atividade produtiva, seja ela industrial,

comercial ou financeira.

Além disso, também é verdadeiro afirmar que o crescimento do sistema
capitalista, fundamentado em ganho de escala, economia de mercado, reducao de

custos, aumento de lucros, encontrou na contabilidade um dos principais pilares de



35

alavancagem, pois a contabilidade tornou muito mais facil a mensuracdo da
lucratividade e rentabilidade dos negocios, que, na esséncia, é o grande objetivo do
sistema capitalista.

O estudo elaborado pelo IPECAFI — Instituto Brasileiro de Pesquisas
Contéabeis, Atuariais e Financeiras, aprovado e divulgado pelo Instituto Brasileiro de
Contadores — IBRACON e referendado pela CVM — Comissdo de Valores

Mobiliarios, emitido em 1986, conceitua a contabilidade:

A contabilidade é, objetivamente, um sistema de informagéo e avaliagao
destinado a prover seus usuarios com demonstragbes e analises de
natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relagéo a
entidade objeto de contabilizagao.

Compreende-se por sistema de informacdo um conjunto articulado de
dados, técnicas de acumulagdo, ajustes e editagens de relatérios que
permite:

a) tratar as informagdes de natureza repetitiva com o maximo possivel
de relevancia e o minimo de custo;

b) dar condigbes para, através da utilizagdo de informagdes primarias
constantes do arquivo bésico, juntamente com técnicas derivantes da
prépria Contabilidade e/ou outras disciplinas, fornecer relatérios de excecao
para finalidades especificas, em oportunidades definidas ou néo.

Conceitua-se como usuario toda pessoa fisica ou juridica que tenha
interesse na avaliagao da situacdo e do progresso de determinada entidade,
seja tal entidade empresa, ente de finalidades ndo lucrativas, ou mesmo
patriménio familiar (IUDICIBUS; MARTINS; GELBCKE, 2000, p. 42).

Em termos de objetivos da contabilidade, ludicibus, Martins e Gelbcke (2000)

posicionam-se da seguinte forma:

O objetivo principal da contabilidade, portanto, € o de permitir, a cada
grupo principal de usuarios, a avaliagdo da situagao econdmica e financeira
da entidade, num sentido estatico, bem como fazer inferéncias sobre suas
tendéncias futuras. Em ambas as avaliagdes, todavia, as demonstracoes
contabeis constituirdo elemento necessario, mas nao suficiente. Sob o ponto
de vista do usuario externo, quanto mais a utilizacdo das demonstragoes
contabeis se referir a exploracdo de tendéncias futuras, mais tendera a
diminuir o grau de seguranga das estimativas envolvidas. Quanto mais a
analise se detiver na constatagdo do passado e do presente, mais
acrescentard e avolumara a importancia da demonstragéo contabil.

Isto ndo quer dizer que as demonstragbes contabeis ndo se adaptam as
finalidades previsionais, mas apenas que avaliar tendéncias pode implicar
divisar ou admitir configuragées econdmicas sociais e institucionais novas,
para o futuro, em que nao se permite estimar com razoavel acuracia os
resultados das operagdes, pois a previsdo das proprias operagdes é
insegura. A contabilidade pode, sim, ajudar a avaliagdo de tendéncias se:
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a) as conjunturas do passado se repetirem, mesmo que numa
perspectiva monetéria diferente (inflagdo ou deflagdo, sem alteragao
profunda do mercado); ou

b) o agente (usuario) conseguir transformar o modelo informativo contabil
num modelo preditivo, o que somente serd possivel dentro do esquema
mental de conhecimento e da sensibilidade do previsor. O modelo
informativo-contabil e 0 modelo preditivo sdo duas pegas componentes, nao
mutuamente exclusivas do processo decisorio (2000, p.43).

Os autores concluem, em linhas gerais, que os objetivos da contabilidade
devem estar perfeitamente alinhados com os elementos que o usuario considera
importantes para o seu processo de tomada de decisdo. A verdade da contabilidade
esta no fato de se tornar instrumento Util para a tomada de decisdes pelo usuario,

sem nunca perder de vista a entidade.

De acordo com os estudos de 1986 do IPECAFI — Instituto Brasileiro de
Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras, é possivel identificar os usuérios

preferenciais da contabilidade:
- acionistas;
- emprestadores de recursos e credores em geral;

- integrantes do mercado de capitais como um todo, no sentido de que as
informagdes divulgadas pelas entidades tendem a influenciar o comportamento dos

precos de negociagao das agdes.

Para a mesma fonte, os administradores sao colocados como usuarios

secundarios, no mesmo nivel dos 6rgaos fiscalizadores do governo.
2.2.2 Evolucao para a Contabilidade Gerencial

Atkinson et al. (2000) apresentam uma definicAdo de contabilidade gerencial
que foi definida pelo Instituto de Contadores Gerenciais (/nstitute of Management
Accounting) como o processo de identificagdo, mensuragdo, acumulacao, analise,

preparacéo, interpretacdo e comunica¢do de informagdes financeiras usadas pela
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administracao para planejar, avaliar e controlar dentro de uma empresa e assegurar

uso apropriado e responsavel de seus recursos (p. 67)’.

A abrangéncia dessa definicdo demonstra que a dimensédo da contabilidade
gerencial deve transpor os limites da contabilidade financeira e de custos
tradicionais, transformando-se em um verdadeiro banco de informagbes para

suportar o processo de tomada de decisao dos usuarios internos.

Para ludicibus (1998), a contabilidade gerencial pode ser caracterizada,
superficialmente, como um enfoque especial conferido a varias técnicas e
procedimentos contabeis ja conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na
contabilidade de custos, na andlise financeira e de balangos, etc., colocados numa
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma de
apresentacao e classificacdo diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes das
entidades em seu processo decisorio.

ludicibus (1998) conclui que a contabilidade gerencial, num sentido mais
profundo, esta voltada uUnica e exclusivamente para a administragdo da empresa,
procurando suprir informagées que se "encaixem" de maneira valida e efetiva no

modelo decisério do administrador.

Neste particular, considera-se que o modelo decisério do administrador leva
em conta o curso de agdes futuras; informes sobre situagbes passadas ou
presentes somente serdo insumos de valor para o modelo decisério, na medida em

que o passado e o presente sirvam de estimadores do futuro.

A Contabilidade Gerencial também se vale, em sua aplicagbes, de outros
campos de conhecimento nao circunscritos a contabilidade; atinge e aproveita
conceitos da administracdo financeira, campo mais amplo, no qual toda a

contabilidade empresarial se situa.

De maneira geral, portanto, pode-se afirmar que todo o procedimento,
técnica, informagdo ou relatério contabil feitos "sob medida" para que a

' Statements on Management Accounting 12, “Definition of Management Accounting” (National

Association of Accountants. Mar. 1981). The Institute of Management Accountants é a sociedade
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administracao os utilize na tomada de decisbes entre alternativas conflitantes, ou na
avaliacdo de desempenho, situam-se no campo de acéo da contabilidade gerencial.
Certos relatérios financeiros, todavia, sdo validos tanto sob o ponto de vista do
interessado externo a empresa quanto sob o ponto de vista da geréncia.

ludicibus (1998) define e amplia o perfil do profissional que deve ocupar essa
funcéo:

Se perguntassem qual ou quais as caracteristicas que distinguem o bom
contador gerencial de outros profissionais ligados a area da contabilidade,
diriamos que o fundamental é saber "tratar", refinar e apresentar de maneira
clara, resumida e operacional os dados esparsos contidos nos registros
contidos na contabilidade financeira, de custos, etc., bem como juntar tais
informes com outros conhecimentos ndo especificamente ligados a area
contabil, para suprir a administragcdo em seu processo decis6rio. Um
contador de custos tradicional, por exemplo, que ndo tenha sido exposto a
énfase da contabilidade gerencial, ao apurar as variagdes entre custo orgado
e real, limitar-se-ia a informar tais variagbes e inclui-las ou nao na
demonstracéo de resultados. Um contador “com mentalidade gerencial” vai
utilizar tais variagdes, até o extremo grau possivel de detalhe, para tentar
enveredar um inicio de contabilidade por responsabilidade ou, pelo menos,
para discernir quais as areas que merecem uma investigagdo maior, por
causa das variagbes apuradas (1998, p. 22-23).

Assim, um contador gerencial deve ser visto como um profissional com uma
formag&o mais ampla, inclusive com conhecimento, sendo das técnicas, ao menos
dos objetivos ou resultados que podem ser alcangados com métodos quantitativos.
Deve estar cbnscio de certos conceitos de micro e macroeconomia e, acima de
tudo, deve saber observar como os administradores reagem a forma e ao conteudo

dos relatérios contabeis.

Atkinson et al. (2000) voltam a destacar que hoje ja é possivel examinar
relatérios gerenciais mais amplos, que incluem informacdes operacionais ou fisicas,
tais como qualidade e tempo de processamento, e informag¢des mais subjetivas,
como mensurar o nivel de satisfacao dos clientes, capacitar funcionarios e avaliar o
desempenho do novo produto, extrapolando assim o0s aspectos puramente
financeiros que tradicionalmente caracterizam as informagdes gerenciais elaboradas
na contabilidade.

professional norte-americana de praticantes e académicos que estao interessados no desenho e na
operagao de sistemas de contabilidade gerencial em empresas.
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A partir dessa conceituacdo, Atkinson et al. (2000) concluem que a
informagédo gerencial contribui na administracdo e gestdo das entidades quando
gera ferramentas para mensurar a condicao econdmica da entidade como um todo e
de suas unidades operacionais individualmente, permitindo que as medidas de
desempenho econdmico sejam associadas com a estratégia global da empresa e
com a execugao de estratégias individuais de cada unidade operacional. Além disso,
a informacéao gerencial € um dos principais instrumentos para que os colaboradores,
nos seus varios niveis, possam receber feedback sobre seus desempenhos,
capacitando-os a agregarem valor aos seus desempenhos futuros com as

experiéncias passadas.

Para situar em termos histéricos, os autores relatam que a demanda por
informacgdes gerenciais contabeis encontra sua origem mais estruturada a partir dos
estagios iniciais da revolugcéo industrial. Os registros das tecelagens, no inicio do
século XIX, mostram que os administradores recebiam um amplo conjunto de
informagdes sobre o comportamento do custo por hora de conversdo de matéria-
prima em produtos intermediarios e os produtos acabados, bem como sobre a
relagdo de custo por departamento e por operario. Tais informagdes eram utilizadas
para melhorar a eficiéncia da fabrica e para tomar decisées sobre o0 preco e 0 mix de

produtos a serem produzidos e comercializados pela industria.

Ja as empresas ferroviarias, de acordo com a mesma fonte, que se
desenvolveram nos meados do século XIX, eram, para época, empresas
gigantescas e de um elevado grau de complexidade, nd&o podendo ser
operacionalizadas sem que houvesse um sistema de informacdo gerencial
adequado, capaz de fornecer informagbes gerenciais para um grupo de
administradores  descentralizados. Os administradores destas instituicoes
desenvolveram um conjunto de indicadores que apresentava, entre outras coisas, o
custo por tonelada-milha, para tipos individuais de mercadorias e para cada
segmento geografico de operacdes. E possivel também identificar a utilizacdo de
uma medida, denominada de quociente operacional, que tinha por objetivo
mensurar a proporgcao entre receitas e despesas. Este quociente era usado para

avaliar a eficiéncia operacional dos administradores locais e o custeamento de
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produtos, ou seja, para medir a lucratividade de cada tipo de produto, por exemplo,
frete ou passageiros.

Atkinson et al. (2000) reforcam que a informagéo gerencial contabil estd muito
integrada as varias fungdes organizacionais, participando do controle operacional,

custeio do produto e do cliente, controle administrativo e controle estratégico.

Mais recentemente, no entanto, os autores enfatizam que a grande tendéncia
€ que os executivos ampliem seu leque de indicadores, monitorando, além dos
indicadores  financeiros tradicionais, outros de carater nao-financeiro,

particularmente, sobre os seguintes fatores:
- clientes e mercados;
- inovagdes em produtos e servicos;

- qualidade total, tempo de processamento e custo dos processos internos
criticos;

- capacidade dos funciondrios e dos sistemas da empresa.

Atkinson et al. (2000) demonstram uma das mais relevantes experiéncias em
termos de contabilidade gerencial desenvolvida nas primeiras décadas do século XX
para apoiar o crescimento de empresas multidivisionais diversificadas, que € o caso
da DuPont Company, transcrito a seguir:

A DuPont Company foi o protétipo de uma empresa industrial
verticalmente integrada. A DuPont Company adquiria matéria-prima dos
fornecedores e processava esse material em varios estagios para produzir
um mix diversificado de produtos quimicos usados por varias industrias
diferentes. Os executivos seniores de tais empresas diversificadas tinham
que projetar técnicas avangadas para coordenar as atividades operacionais
de suas diferentes divisbes. Essas técnicas incluiam o orgamento
operacional, um documento que projeta receitas e despesas durante o
préximo periodo operacional, incluindo previsbes mensais de vendas,
producdo e despesas operacionais, quando o orgamento de capital, um
documento que autoriza aquisicdo de recursos com vidas Uteis de varios
anos, como fabrica e equipamentos.

O escritério central da DuPont coletou, para véarios propdsitos gerenciais,
dados diarios e semanais sobre vendas, folhas de pagamentos e custos de
produgdo, de todas as fabricas e escritérios de vendas da empresa . Os
executivos seniores usaram essas informagdes para as seguintes
atividades: a) coordenar operagoes; b) monitorar eficiéncias de produgéo e
de vendas; c) planejar o crescimento entre as diversas atividades da
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empresa; d) avaliar e controlar o desempenho dos trés principais
departamentos operacionais da empresa: producéo, distribuicdo e compras.

Talvez a mais duradoura das inovagdes introduzidas pela DuPont tenha
sido o desenvolvimento da férmula do retorno sobre o investimento (ROI -
Return on Investment), uma medida de desempenho. A férmula do ROI é a
combinacado de duas medidas:

Medida de Lucratividade: Margem Operacional = Lucro Operacional +
Vendas

Medida de Giro do Ativo ou Investimento: Vendas + Ativo ou Investimento
Total

Isso significou o uso de uma Unica quantidade para avaliar o
desempenho:

ROI = Lucro Operacional + Investimento = Margem Operacional X Giro
do Ativo

A DuPont usou a férmula do ROl como a melhor medida individual para o
desempenho do planejamento, da avaliagdo e do controle do lucro obtido
pelos proprietarios da empresa. Os gerentes seniores da DuPont usaram
novos tipos de informagdes econdmicas, como a férmula do ROI, para
ajuda-los a decidir quais de suas divisdes deveriam receber aporte de capital
para expandir a capacidade (2000, p. 46-47).

Concluindo sua analise historica, os autores relatam a experiéncia vivida pela
General Motors com o sistema de contabilidade gerencial implantado por
Donaldson Brown, ex-diretor financeiro da DuPont e Alfred Sloan, diretor geral da

General Motors:

Sob a lideranga de Sloan e de Brown, a General Motors introduziu muitas
sugestoes na contabilidade gerencial com o objetivo de implementar uma
filosofia na empresa de ‘controle centralizado com responsabilidade
descentralizada’ . Responsabilidade descentralizada refere-se a autoridade
que os gerentes de divisdo local tém de tomarem suas préprias decisoes
sem terem que recorrer a aprovagao superior, sobre pregos, mix de
produtos, relagées com clientes, desenho do produto, aquisicdo de materiais
€ processos operacionais.

A descentralizacdo permite que gerentes usem de seus contatos com
superiores para obterem informagdes sobre oportunidades e condi¢oes
operacionais locais para a tomada de decisbes melhores e oportunas.
Controle centralizado de operagdes descentralizadas é realizado com base
em informagdes financeiras periddicas recebidas pelos gerentes da matriz
sobre operagdes e lucratividade das divisdes. Essas informagdes financeiras
sumarias ajudam a assegurar aos gerentes seniores que seus gerentes
divisionais decidiram e agiram de forma a contribuir para se atingir as metas
da empresa inteira (2000, p.48).

Esse sistema de contabilidade gerencial estava, segundo os autores,

ancorado em trés principais niveis de relatérios: um processo de orgamento
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operacional anual, relatério de vendas semanais e orcamentos flexiveis mensais e

relatorios divisionais de desempenho anuais incluindo retorno do investimento.

Essa ferramenta de contabilidade gerencial permitiu que a General Motors,
apesar de toda a sua complexidade, conseguisse planejar, coordenar, controlar e
avaliar multiplas divisdes operacionais, um tanto independentes, como Chevrolet,
Pontiac e Fisher Body. Com o sistema, os gerentes dessas divisdes perseguiam,
agressivamente, seus obijetivos individuais financeiros, operacionais, de projetos e
de marketing, enquanto contribuiam, de forma coerente, para que a empresa
atingisse suas estratégias globais. Tais iniciativas contribuiram para que a empresa
experimentasse enorme sucesso entre os anos de 1920 até 1970. Infelizmente, no
periodo entre 1970 e 1990, esse sistema sucumbiu, momento em que a General
Motors passou por enormes dificuldades na luta contra a concorréncia dos

fabricantes japoneses de automoveis.

Complementando a visdo até aqui apresentada, de que o sistema de
informacdes gerenciais € caracterizado pela necessidade de um tratamento
elaborado sobre os dados disponiveis, visando agrupéa-los de forma adequada para
analise, enfatiza-se que as informagdes geradas neste sistema devem ser

confiaveis, tempestivas, relevantes e detalhadas.

Em termos de usuarios é possivel identificar trés niveis de usuarios dos

sistemas de informagdes gerenciais:

- alta administragdo: as informacdes devem estar concentradas para a
tomada de decisbes a nivel estratégico, definindo os rumos institucionais dos

negocios;

- nivel intermediario: responsavel pelas decisdes a nivel tatico, ou seja, tem
que receber e gerar informacdes para orientar a operacionalizacao das estratégias

definidas na alta administracao;

- nivel operacional: este grupo deve receber informagdes suficientemente
claras para operacionalizar as acbes capazes de atingir os objetivos estratégicos

definidos pela alta administracao.



43

Padoveze (1997) relata que a informacédo contabil s6 consegue alcancar a
validade integral se atender a dois pressupostos basicos: necessidade da
informacao e planejamento e controle.

Como necessidade de informagao Padoveze (1997) destaca que:

A informagédo deve ser tratada como qualquer outro produto que esteja
disponivel para o consumo. Ela deve ser desejada, para ser necessaria.
Para ser necesséria, deve ser (til. Cabe a nés, contadores gerenciais,
construir essa mercadoria com qualidade e custos competitivos, ja que
temos plena consciéncia de sua utilidade e, portanto, de sua extrema
necessidade para o gerenciamento dos negécios (p.38).
O autor conclui que a necessidade da informacao deve ser definida pelo seu
consumidor final, ou seja, seu usuario. Desta forma, a informacdo deve ser

construida para atendé-lo da forma mais adequada possivel.

Ja no item planejamento e controle, Padoveze (1997) relata que:

O sistema de informagédo gerencial exige planejamento para
produgdo dos relatérios, para atender plenamente aos usuarios. E
necessario saber o conhecimento contabil de todos os usuérios, e construir
relatérios com enfoques diferentes para os diferentes niveis de usuarios.
Dessa forma, sera possivel efetuar o controle posterior. S6 podera ser
controlado aquilo que é aceito e entendido (p.39).
Destaca, ainda, que se o sistema de informacdes gerenciais (SIG) nao for
periodicamente atualizado podera ficar numa situagdo de descrédito perante seus

usuarios.

Finalmente, no que tange a apresentacao das informagdes, Padoveze (1997),
caracteriza a construgéo de relatorios contabeis da seguinte forma:

Cada relatério deve ser meticulosamente planejado, em seus
minimos detalhes. Estéticas inadequadas poderao prejudicar sensivelmente
um otimo contetdo. O conteldo devera estar a altura da compreenséo do
usudrio a que se destina o relatério. Ele é o cliente da informagéo contabil
(p. 48-49).

Para Padoveze (1997), a informacao contabil deve ser clara, precisa, rapida e

dirigida, ndo cabendo ao contador impor unilateralmente sua visdo da informacéo.

Todavia, embora se consiga identificar a necessidade do sistema de

informagédo gerencial contemplar outras informagdes além daquelas geradas pela
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base de dados da contabilidade, ainda € muito forte o peso dos indicadores
financeiros nos sistemas de informacao e, por consequéncia, os dados oriundos da
contabilidade financeira e de custos ainda sdo predominantes na construcdo de

medidores de desempenho.

As postulacdes dos diversos autores antes apresentadas evidenciam que a
contabilidade gerencial é um sistema de informacao apoiado em dados financeiros,
objetivando suprir as necessidades dos usuarios internos das organizacées no

sentido de apoiar o sistema de tomada de decisao.

Embora tais conclusdes estejam, a primeira vista, ja bastante consolidadas
entre os profissionais e estudiosos da contabilidade, no cotidiano ainda existe um
pouco de confusdo sobre os papéis que devem ser desempenhados pela

contabilidade gerencial e sua importancia em relagéo a contabilidade financeira.

Tal confusdo pode ser justificada pelo fato da area contabil estar voltada,
historicamente, para através da contabilidade financeira, atender muito mais aos
usudrios externos - fornecedores, instituicdes financeiras, acionistas, governo e
autoridades fiscais, do que os administradores através da contabilidade gerencial.

O excesso de importancia dado a contabilidade financeira em detrimento a
contabilidade gerencial é resultado da pressdao exercida pelos usuarios externos
para receber cada vez mais informagdes e em menor periodicidade. A administracao
das empresas, por sua vez, se vé forcada a orientar a contabilidade para atender a
essa demanda, porque o0s usuarios externos desempenham papel fundamental

como financiadores da atividade produtiva.

Dentro dessa realidade, os administradores acabam apoiando seu sistema de
tomada de decisdo em relatdrios gerenciais gerados a partir de dados obtidos na

contabilidade financeira.

Em meio a essa aparente sobreposicdo de papéis entre a contabilidade
financeira e a contabilidade gerencial, Atkinson et al. (2000) enfatizam que a
contabilidade financeira estd focada essencialmente na geracdo e comunicagao de
informagdes econdmicas dirigidas para usuarios externos a empresa. Os autores

definem essa clientela como sendo os financiadores da empresa (acionistas,
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credores, bancos, debenturistas e fornecedores), as entidades reguladoras e as

autoridades governamentais tributérias.

Atkinson et al. (2000) acrescentam que a geragdo e a comunicagao de
informagdes aos usuarios externos preparadas pela contabilidade financeira esta
sujeita a regras formais de conteludo e apresentacdo para garantir o minimo de
seguranca no que diz respeito a qualidade e uniformidade dos relatorios

disponibilizados ao publico externo.

De outro lado, Atkinson et al. (2000) dizem que a contabilidade gerencial esta
voltada aos usuarios internos tais como funcionarios da area operacional, gerentes
intermediarios e executivos de alto escaldo. Assim, para os autores o sistema de
contabilidade gerencial deve ser orientado fundamentalmente para gerar
informacdes capazes melhorar a qualidade das decisées tomadas em todos os
niveis da empresa, englobando recursos operacionais (financeiros, fisicos e

humanos), produtos, servigos, processos, fornecedores e clientes.

Em linhas gerais, Atkinson et al. (2000) destacam que a informagéo produzida
pela contabilidade gerencial tem como objetivo auxiliar os funcionarios a melhorar a
qualidade das operacdes, reduzir custos operacionais e aumentar a adequacao das

operacdes as necessidades dos clientes.

Dentro dessa linha, Atkinson et al. (2000) sintetizam tais diferengas no

Quadro 1 a seguir:

Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial
Clientela Externa: acionistas, credores, | Interna: funciondrios, administradores,
autoridades tributarias executivos
Propésito Reportar o desempenho passado as | Informar decisGes internas tomadas
partes  externas; contratos com | pelos funcionarios e  gerentes;
proprietérios e credores feedback e controle sobre o
desempenho operacional; contratos
com proprietarios e credores
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Data Histdrica, atrasada Atual, orientada para o futuro
Restricoes Regulamentada: dirigida por regras e | Desregulamentada; sistemas e
principios fundamentais da | informagdes determinadas pela
contabilidade e por autoridades | administragéo para satisfazer
governamentais necessidades estratégicas e
operacionais
Tipo de Somente para a mensuragao financeira | Mensuragéo fisica e operacional dos
Informagao processos, tecnologia, fornecedores e
competidores
Natureza da Objetiva, auditavel, confiavel, | Mais subjetiva e sujeita a juizo de
Informagao consistente, precisa valor, védlida, relevante, acurada
Escopo Muito agregada; reporta toda a empresa | Desagregada; informa as decisdes e
acoes locais

Quadro 1: Caracteristicas basicas da contabilidade financeira e
gerencial.
Fonte: Atkinson et al. (2000, p. 38).

2.2.3 Criticas ao Controle Gerencial Tradicional

De acordo com Deconto (2001), a grande parte dos sistemas de controle
gerenciais e de custos que € utilizada nos dias atuais foi desenvolvida numa época
entre o final do século XIX e as primeiras trés décadas do século XX, um periodo de
revolucdo industrial, producdo em larga escala, de baixo custo e, em alguns
periodos, voltada a industria da guerra, ou seja, um ambiente de produtos maduros

e de tecnologia relativamente estavel.

Deconto (2001) prossegue indicando que a grande finalidade destes controles
gerenciais era acompanhar o nivel de eficiéncia das companhias, ou seja, os
controles estavam preponderantemente centrados nas é&reas de custos,
preocupando-se muito pouco com a estrutura de geracao de receitas e praticamente
desconsiderando os efeitos da gestao dos recursos intangiveis.

A partir da metade do século XX, relata Deconto (2001), o crescimento das
organizagdes, as rapidas transformagdes tecnoldgicas, o crescimento do setor de
prestacao de servigos e, principalmente, o acirramento do ambiente competitivo
levou os gestores a exigirem um conjunto de informacdes mais amplas e rapidas
sobre o desempenho das empresas. Dessa demanda nascem novas ferramentas,
como o gerenciamento pela qualidade total (TQM), sistema de controle de estoques

Jus-in-Time (JIT), producéo enxuta e redesenho do processo empresarial (BPR).
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A grande novidade, segundo Deconto (2001), é que além de raramente essas
iniciativas nascerem nas areas de contabilidade financeira, de custos e gerencial, as
novas ferramentas ainda eram focos de fortes discussdes operacionais e culturais

com os sistemas de controle gerencial.

Olve et al. (2001) enfatizam que os focos dos novos instrumentos conflitavam
com os dos sistemas de controle gerencial ou, pelo menos, sua relagdo com o futuro
era obscura, pois 0s novos instrumentos enfatizavam melhoria continua com o
passar do tempo, utilizando idéias e sugestdes oriundas da prépria organizacao.
Uma estratégia da companhia baseada em controle dos processos pelos
empregados, satisfazendo as necessidades dos clientes, ndo é consistente com o
pensamento a curto prazo do controle gerencial tradicional, que utiliza, quase que

unicamente, os indicadores financeiros.

Assim, numa realidade empresarial altamente competitiva e em constante
mutacdo € natural que as demandas por controles tendam a evoluir na mesma
velocidade, e que a falta de respostas ou a geragdo de respostas mais lentas
advindas dos controles gerenciais tradicionais sejam alvos de constantes criticas.

Deconto (2001) relata um panorama dos principais pontos que estdo sendo
debatidos em relagdo ao posicionamento do sistema de controle gerencial

tradicional:

- papel secundario em relacdo a contabilidade financeira: os financiadores
das companhias - investidores, banqueiros e fornecedores - pressionam por uma
quantidade cada vez maior de informagdes para avaliar e comparar o desempenho
de determinada companhia com outras oportunidades. A contabilidade financeira é
grande fornecedora destas informacgdes, de forma que, muitas vezes, as exigéncias
de informagbes da contabilidade financeira para uso externo tém determinado o
modelo dos sistemas de controle gerencial;

- falha ao considerar as exigéncias presentes da organizacdo, e nao da
estratégia: o sistema de controle gerencial tradicional se preocupa em demasia com
os indicadores monetarios e despreza os indicadores nao-financeiros, ficando muito

preocupado em gerenciar resultados finais e ndo na monitoragdo da execucéo das
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estratégias. Em muitas oportunidades as medidas financeiras podem enviar sinais

enganosos sobre a realidade do negocio;

- fornece informacdes ilusérias para a alocagdo de custos e controle dos
investimentos: a base tradicional para alocacédo de custos - onde os custos indiretos
sao alocados com base em custos diretos - é antiquada. A relacdo entre custos
diretos e indiretos mudou em consequéncia do aumento de despesas de pesquisa e
desenvolvimento, das sinergias, da flexibilizacdo da produgdo, da aplicacdo de
novos conceitos fabris, entre outros. Subsidios cruzados entre produtos tornaram
dificil a medicdo da rentabilidade atual de qualquer produto. Além disso, é
frequentemente impossivel avaliar o custo, a longo prazo, de desenvolvimento de
um produto. Custos devem ser alocados de algum outro modo que nao pelo
tradicional método de redistribuicao;

- dedica pouca atencdo ao ambiente dos negécios: sistemas tradicionais de
indicadores financeiros ignoram a perspectiva do cliente e dos concorrentes, e
assim nao fornecem, no tempo certo, os sinais de adverténcia sobre mudangas na
industria onde atua a empresa e no negoécio em si. Os principais indicadores
financeiros encontrados na maioria dos sistemas de controle gerencial sao usados
para fazer comparagdes com periodos anteriores, com base em padrdes que foram

desenvolvidos na propria firma, sem se preocupar com o ambiente externo;

- pode dar informagdes enganosas: os administradores tendem a focalizar em
relatérios mensais e trimestrais, um fator que incentiva as decisbes em
investimentos com retorno a curto prazo. Além disso, essa perspectiva de curto
prazo incentiva a manipulagcdo das medidas financeiras, principalmente quando os

resultados financeiros sao a base para a fixacao de boénus aos administradores;

- fornece informagdes ilusérias para a tomada de decisdo: informagbes
estratégicas, tais como lucratividades, rentabilidades sao divulgadas com excessiva
énfase em dados passados;

- fornece informacgbes abstratas aos empregados: descolamento dos
indicadores apresentados com a realidade da maioria dos empregados da empresa,

dificultando o entendimento e o comprometimento dos funcionarios com os objetivos
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estratégicos da organizagao.

A partir destas observacgdes € possivel averiguar que os sistemas de medi¢ao
de desempenho que estdo focados na mensuracéo global de resultados, tendem a
ser cada vez mais ineficientes para responder as necessidades das empresas em
ambientes instaveis e altamente competitivos. A contabilidade gerencial tradicional
poderia ser mais pro-ativa neste processo, evoluindo para medicoes
departamentais, setoriais e prospectivas, saindo dos tradicionais indicadores de
desempenho global calculados com base em dados histéricos. Além disso, também
existe espaco para os sistemas atuarem na medigdo dos valores intangiveis, que
sdo cada vez mais visiveis e expressivos no coOmputo da geracdo de valor das

organizacoes

Outra percepc¢ao que ganha eco entre um grande numero de autores € que
esses sistemas nao estdo preocupados em aperfeicoar os seus métodos no sentido
de permitir que eles consigam captar e monitorar as influéncias do ambiente
competitivo externo e macroeconémico. A realidade empresarial e o sucesso de
suas estratégias dependem da capacidade da empresa em prever e dimensionar 0s
impactos que as mudancas no ambiente externo podem provocar no seu

desempenho.

Finalmente, a partir das consideracées de Deconto (2001), aparece um
verdadeiro “calcanhar de Aquiles” na contabilidade gerencial tradicional, que € a sua
impossibilidade de gerar informacdes e indicadores para mensurar a implementacao

das estratégias da empresa, incorporando indicadores financeiros e nao financeiros.
2.3 BALANCED SCORECARD - BSC
2.3.1 Consideracoes Gerais

Para Neves e Palmeira Filho (2002), um dos grandes desafios que se impde
ao administrador de nossos tempos € a tarefa de catalisar o processo de gestao
estratégica, fazendo com que esse ndao seja um mero exercicio de vaidade
profissional ou intelectual, confinado ao terco superior da piramide organizacional, e

sim, permeie todos os escaldes da organizacdo, possibilitando que suas diretrizes,
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seus objetivos e suas demandas sejam perfeitamente compreendidas por

funcionarios em todos 0s niveis.

Fazer com que uma organizagao implante um processo de gestao estratégica
bem compreendido, onde o conteudo da estratégia seja permanentemente debatido,
testado e, se necessario, reajustado, ndo €, como muitas vezes deixam transparecer

alguns textos e discursos, tarefa das mais triviais.

Segundo os autores, a percepcao vigente €& que gestores, embora ja
convencidos da importancia e das dificuldades intrinsecas do processo de execucao
da estratégia, continuam encontrado problemas em pavimentar a ponte entre sua

elaboracéo e o cotidiano empresarial.

Neves e Palmeira Filho (2002) enfatizam, ainda, que parece ter se instaurado
nas organizag¢des dois mundos: um, onde discursos e frases de efeito misturam-se a
modelos complicados, estando tudo isso embrulhado em encartes ou manuais
vistosos; e outro, o mundo real, representado pelas acgdes cotidianas dos
funcionarios de todos os niveis da hierarquia, quase sempre dissonantes do
primeiro, traduzindo-se num verdadeiro apaga incéndio, tornando enorme o0 vacuo

entre o discurso e a pratica cotidiana.

Mais grave ainda sao as constatacdes de Kaplan (2001), decorrentes de uma
pesquisa entre 275 gestores de portfélio: a capacidade de executar a estratégia €
muito mais relevante nos resultados do que a elaboracdo da estratégia em si,
contrariando o que muito se tem estudado, dando muita énfase na formulacédo de

estratégia sem a preocupacao da sua execugao.

Soma-se a opinidao dos gestores de portfélio, segundo Kaplan (2001), outra
pesquisa, desta vez, realizada em principios da década de 80, entre consultores
gerenciais a qual revelou que menos de 10% das estratégias formuladas com

eficacia foram implementadas.

-

E nesse contexto, segundo Kaplan (1997), que se introduz a relevancia da
utilizagéo da ferramenta denominada Balanced Scorecard, ndo como uma panacéia
salvadora a mais, mas como uma ferramenta de gestdo, capaz de potencializar a

desejada unido entre a discusséo estratégica e o cotidiano das organizagoes.
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O Balanced Scorecard foi proposto por Kaplan e Norton no inicio da década
de 90 e vem sendo implantado com sucesso em varias empresas brasileiras e

estrangeiras ao longo dos ultimos dez anos.

O Balanced Scorecard representa uma alternativa ao sistema de gestao
focado exclusivamente em resultados financeiros, principalmente para aqueles
casos em que os empregados sao pressionados por resultados e chegam até
mesmo a competir entre si, de forma a garantir seus resultados pessoais ou de
area, mesmo que em detrimento dos resultados dos outros empregados ou das
outras areas. Esta situagao cria um clima de competi¢édo interna que pode destruir a
cadeia de relacionamentos dentro da empresa. Além disso, ainda pode ocorrer que
os esforgos para alcangar a meta de uma area comprometam a meta tragada para a
empresa (economia de custos, por exemplo, pode significar cortes nos pontos de
venda, que acabam por impactar negativamente nos clientes e, conseqientemente,
nas vendas). A busca pelo resultado localizado pode, assim, arruinar um resultado
global. Neste caso, a correta implantacdo do Balanced Scorecard pode ajudar a
minimizar este impacto negativo, ja que a visualizacdo das relagcdes entre os
objetivos e os indicadores que os compdem, e a divulgagdo da estratégia via
Balanced Scorecard permitem a todos os empregados entender o que deve ser
realizado para cumprir 0s objetivos tragados e como suas agbes impactam o
restante da empresa. Kaplan (2001) destaca que o Balanced Scorecard é utilizado
para preencher a lacuna entre a estratégia concebida pelos niveis mais altos da
hierarquia e o chao de fabrica.

2.3.2 Historico

Soares (2001) descreve que até meados da década de 70 os controles
financeiros tradicionais atendiam perfeitamente as necessidades das industrias de
medir a eficiéncia da alocacdo de capital fisico e financeiro, pois o diferencial
competitivo das empresas estava associado a capacidade de agregar tecnologia
aos seus parques fabris para produzir em massa produtos com baixo diferencial. A
era da informagdo modificou radicalmente tal logica, pois agregar valor aos
produtos e servicos depende muito pouco da agregacdo de tecnologia e

gerenciamento de ativos fisicos e financeiros. O diferencial competitivo nos dias
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atuais é obtido, fundamentalmente no gerenciamento de ativos intangiveis, ou seja,
o capital intelectual. Kaplan e Norton enfatizam que a producdo em massa e 0s
servicos e produtos padronizados devem ser substituidos pela oferta de produtos e
servicos inovadores, com flexibilidade, eficacia e alta qualidade, que possam ser
individualizados de acordo com segmentos de clientes alvos. Tal mudanca
empurrou as empresas para uma urgente necessidade de buscar indicadores
capazes de mensurar com maior precisdo o gerenciamento dos negdécios, pois nao
€ possivel gerenciar adequadamente sem que se tenha disponivel um conjunto de

indicadores adequados.

Soares (2001) reforca tal percepgcdo ao afirmar que a sobrevivéncia das
corporagdes no longo prazo estd associada a disponibilidade e utilizacdo de um
sistema de medi¢cado de desempenho ajustado as estratégias e as suas capacidades
e peculiaridades, pois o sistema de indicadores € muito mais abrangente, influindo

no comportamento dos individuos dentro e fora da empresa.

Goldratt, autor da teoria das restrigcbes, possui uma frase sobre indicadores:
“diga-me como me medes que eu te direi como me comportarei” (apud BASTOS;
PROENCA; FERNANDES, 2001, p. 3). Tal afirmacao serve para corroborar o fato
de que os individuos reagem a estimulos e considerando que as métricas prestam-
se a avaliagdo de desempenho, € provavel que as atengdes se concentrem no
alcance das metas, principalmente se estas estiverem atreladas a recompensas

financeiras.

Bastos, Proenga e Fernandes (2001) também tecem criticas quanto ao uso
das medidas financeiras, considerando-as insuficientes para garantir a manutencao
do sucesso, uma vez que direcionariam o foco da organizagao para a realizacao de
resultados de curto prazo, muitas vezes até mesmo prejudicando os de longo prazo.
Para os autores, os indicadores financeiros ndo sao dispensaveis para uma analise
de rentabilidade e de lucratividade, todavia ressalta que ndo sao suficientes para
suportar uma discussao com o nivel de profundidade que esses assuntos merecem

no contexto da era da informagéo.

Soares (2001) confirma as afirmacbes feitas por Bastos, Proenca e

Fernandes (2001), bem como as colocagdes relatadas no capitulo anterior sobre os
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sistemas gerenciais tradicionais, essencialmente apoiados nas medidas financeiras.
Segundo a autora, as medidas financeiras utilizadas demonstram acontecimentos
passados, concentram a medicdo no curto prazo, contrariando as necessidades
atuais que exigem capacidade de se antecipar aos acontecimentos futuros e
investimentos em relacbes soélidas de longo prazo. Além disso, as medidas
financeiras sdo absolutamente incapazes de mensurar o comportamento dos ativos
intangiveis das empresas, tais como a satisfacdo dos clientes, a qualidade dos

produtos e a motivacao dos funcionarios.

Bastos, Proenca e Fernandes (2001) descrevem que no final da década de
80, a discussdo sobre indicadores incorpora-se definitivamente a discussdao em
estratégia. Dos estudos sobre criacdo e sustentacdo de vantagem competitiva,
sobre a conversdo dos diversos recursos de uma organizacdo e sistemas de
atividades em ativos financeiros, emergem propostas de estruturas compostas, ou
seja, contemplando diferentes aspectos e perspectivas da organizacdo. Da
discussdo sobre o uso dessas ferramentas para a comunicagdo de intencoes,
percebe-se a oportunidade de se relacionar esses indicadores a estratégia formal, o

que favorece sua implementacéao.

Soares (2001) lembra que o desenvolvimento do Balanced Scorecard ocorreu
dentro do grupo de estudos intitulado "Medindo a performance nas organiza¢des do
futuro”, formado em 1990, onde David Norton atuava como presidente e Robert
Kaplan como consultor académico.

Soares (2001) destaca que 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 estava se tornando
obsoleta e que a dependéncia destas medidas estava prejudicando a capacidade da
empresa de criar valor econémico futuro.

Ja Bastos, Proenca e Fernandes (2001), por sua vez, relatam que Norton e
Kaplan, a partir de experiéncias pioneiras na Analog Devices e no decorrer de varias
proposicoes ao longo da década, apropriam-se dessas varias discussdes e
oportunidades, consolidando em um livro (1997) a proposta do Balanced Scorecard,

um framework para indicadores de desempenho composto por diferentes vistas
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(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento). Neste
trabalho defendem o uso equilibrado de indicadores de ocorréncia, que medem a
realizacdo de resultados de curto prazo, e os de tendéncia, que sao vetores para a

construgao de valor no longo prazo.

Para Bastos, Proenca e Fernandes (2001), o grande avanco da proposta de
Kaplan e Norton estd no fato de que eles postulam que ha relagbes de causa e
efeito entre os indicadores concebidos nas diversas vistas, as quais comunicariam a
trajetéria (a logica) competitiva da organizacdo. Essa formulagdo permitiria, por
exemplo, a explicagdo dos mecanismos de conversdao de ativos intangiveis em
resultados financeiros, no contexto das consideragdes estratégicas formuladas, e

que seriam explicitados pelo Balanced Scorecard concebido para a organizacao.

Na opiniao dos autores (2001), o Balanced Scorecard vai muito além de uma
estrutura de indicadores desempenho, pois se trata de uma representagéo geral da
estratégia da empresa, como ferramenta para toda a gestdo estratégica da
organizacdo — para comunicagdo, vinculagcdo, implantacdo, monitoramento,

avaliacdo e aprendizado estratégicos.

Na Figura 1, Bastos, Proenca e Fernandes (2001) ilustram como o Balanced
Scorecard pode ser visto como um sistema de gestéo estratégica:

Esclarecimento

e traducéo da
visdo
estratégica

o

N
Comunicagao BALANCED Feedback e
e <:| aprendizado
vinculagao SCORECARD estratégico

J

L1

Planejamento e
estabelecimento
de metas

Figura 1: O Balanced Scorecard como um sistema de gestao estratégica.
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Fonte: Bastos, Proenca e Fernandes (2001, p. 3).

Soares (2001) reporta que o Balanced Scorecard 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.

Kaplan e Norton (1997), por sua vez, definem o Balanced Scorecard como
um instrumento de mensuragdo de desempenho que integra as medidas derivadas
da estratégia. Para eles, 0 novo sistema ndo menospreza as medidas financeiras do
desempenho passado, apenas incorpora outros vetores que abrangem as

perspectivas do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

O Balanced Scorecard, para Kaplan e Norton (1997), € um sistema de
mensuragao de desempenho que tem como principal diferencial de outros sistemas
que incorporam indicadores nao-financeiros, o fato de que os indicadores utilizados
no Balanced Scorecard sao fruto de um rigoroso e consciente esforgo em traduzir a

estratégia da organizacao em objetivos e medidas tangiveis.

Assim, para os autores, o Balanced Scorecard nao é um conjunto de medidas
aleatérias, 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, atingindo o étimo global.

Conforme Bastos, Proenga e Fernandes (2001), a utilizacdo do Balanced
Scorecard como instrumento de mensuragcado de desempenho leva os executivos a
traduzir com muito mais facilidade os objetivos estratégicos da empresa num

conjunto coerente de medidores de desempenho, inseridos nas quatro perspectivas.

Soares (2001) demonstra que a partir da visao estratégica da empresa sao
derivados objetivos estratégicos. Estes objetivos estratégicos focalizam a empresa
sob as perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizado e

crescimento se transformando em objetivos.

Para cada objetivo sdo definidos indicadores com metas alinhadas as
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iniciativas. A realizacdo das iniciativas propostas garante o atingimento da meta e,

por consequéncia, do objetivo de longo prazo da empresa.

Em linhas gerais, a Figura 2 ilustra a estrutura do Balanced Scorecard:

FINANCAS
“Para sermos bem
sucedidos financeiramente
como deveriamos ser vistos
por nossos acionistas?”

CLIENTES ﬁ PROCESSOS

“ Para alcangarmos nossa

i . ~ INTERNOS
VD) (el develiamostsel <:| VISAO,E |:> “Para satisfazermos nossos
vistos pelos nossos ESTRATEGIA acionistas e clientes em

lientes?” e
clientes processos de negdcios
devemos alcangar a
exceléncia?”

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
“Para alcangarmos nossa
visdo como sustentaremos
nossa capacidade de mudar
e melhorar?”

Figura 2: Estrutura do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.10).

Aprofundando essa formulagdo, Kaplan e Norton (2004) enfatizam que para
construir um sistema de mensuracdo capaz de descrever a estratégia, se faz

necessario um modelo geral de estratégia.

Para os autores, o Balanced Scorecard oferece um modelo para a descricao
de estratégias capaz de padronizar e uniformizar a linguagem de comunicacao
dentro das organizagdes, tendo como ponto base a formulagéo e o alinhamento de

estratégias capazes de criar valor para a organizagao.

Kaplan e Norton (2004) apresentam a integracao das quatro perspectivas as

estratégias:

- desempenho financeiro: € critério definitivo para mensurar o desempenho
financeiro da organizacado. Cabe a organizacao estabelecer estratégias capazes de

promover o crescimento de valor sustentavel para os acionistas;
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- sucesso dos clientes-alvo: traduz-se no principal ingrediente para alavancar
0 sucesso financeiro. Os autores enfatizam que o monitoramento desta perspectiva
passa pela estruturacdo de indicadores para medir a satisfagdo, retencdo e
crescimento do sucesso com os clientes-alvo. Além disso, define objetivamente a
proposta de valor para os segmentos de clientes-alvo. A selecao adequada da

proposi¢cao de valor para os clientes é o elemento central da estratégia;

- processos internos: constituem-se no mecanismo capaz de criar e cumprir a
proposicao de valor para os clientes. Ao estabelecer indicadores para acompanhar a
evolucdo dos processos internos, estara se monitorando, em ultima insténcia, a
tendéncia de melhoria destes processos, o impacto junto aos clientes e nos

resultados.

- aprendizado e crescimento: 0s objetivos estabelecidos nessa perspectiva
descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional se conjugam para
sustentar a estratégia. Para os autores os ativos intangiveis sdo a fonte definitiva de
criagdo de valor sustentavel Assim, as melhorias obtidas nesta perspectiva se
constituem em indicadores de tendéncia para o0s processos internos, que

impulsionam o sucesso para os clientes e acionistas.

Os autores concluem que os objetivos estabelecidos nas quatro perspectivas
interligam-se uns com os outros numa cadeia de causa e efeito, na medida em que
o desenvolvimento e alinhamento dos ativos intangiveis induzem melhorias no
desempenho de processos, que, por sua vez, impulsionam o sucesso para clientes

e acionistas. A Figura 3 ilustra o que foi anteriormente descrito:
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U

ESTRATEGIA
PESPECTIVA FINANCEIRA
“Para sermos bem-sucedidos,
como seremos percebidos pelos
nossos acionistas?”
PERSPECTIVA DO CLIENTE
“ Para realizar a visdo, como
devemos cuidar de nossos
clientes?”
PERSPECTIVA INTERNA
“Para satisfazer os clientes, em

~
que processos devemos ser
excelentes?”
PERSPECTIVA DO
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
“Para realizar nossa vis&o,
como a organizagdo deve
aprender e melhorar?”
J

Figura 3: O modelo de Criacao de Valor: Organizacoes do setor privado.
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.8).

-

J

VA $7

Kaplan e Norton (2004) destacam que o modelo de criagdo de valor para
organizacoes do setor publico e para entidades sem fins lucrativos apresenta
algumas diferencas importantes em relagdo ao modelo das entidades com fins
lucrativos, anteriormente descrito. O aspecto ressaltado pelos autores, é que o
critério de sucesso para as organizagdes de setor publico e para as entidades sem
fins lucrativos esta associado ao cumprimento da missdo. Enquanto as empresas do
setor privado podem se concentrar numa perspectiva financeira homogénea de, por
exemplo, aumento de valor para os acionistas, as entidades publicas e as
organizagdes sem fins lucrativos precisam englobar um conjunto bastante amplo e
diversificado de missbes, precisando definir seu impacto social e seus objetivos

maiores de maneira diferente.

Kaplan e Norton (2004) citam os exemplos de entidades sem fins lucrativos
que ilustram bem esses aspectos: “Melhorar as perspectivas das criangas que

crescem em comunidades de baixa renda — Teach for América”; “Garantir o futuro a

longo prazo da opera — Boston Lyric Opera’; “Lares seguros, comunidades seguras
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— Royal Canadian Mounted Police”.

Tais entidades cumprem sua missao atendendo as expectativas dos seus
clientes-alvo — os grupos de interesses, como se denominam os publicos que se
beneficiam com os seus servicos. Da mesma forma, o sucesso € alcangado por
meio da performance dos processos internos, com apoio dos ativos intangiveis —
aprendizado e crescimento. De outro lado, embora ndo seja a perspectiva
dominante, aparece a perspectiva fiduciaria — que reflete os interesses dos
contribuintes ou doadores de recursos financeiros e que, na pratica, assume um
papel de tanta importdncia como as perspectivas do cliente, pois, em outras
palavras as entidades publicas e as organizacdes sem fins lucrativos precisam obter
a satisfagdo dos seus clientes, otimizando os recursos dos contribuintes e

financiadores.

Assim, os autores concluem que a eficiéncia e eficacia da arquitetura
estratégica de uma entidade publica ou de uma organizagcdo sem fins lucrativos
somente atingird um patamar adequado no momento em conseguir contemplar os
interesses dos usuarios e dos seus financiadores. De uma certa forma, o modelo
acaba refletindo os temas de produtividade e crescimento da receita utilizados pelas
empresas privadas. A Figura 4 demonstra a arquitetura estratégica das entidades

publicas e organizacdes sem fins lucrativos:
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I—}[ MISSAO ]<_|

PESPECTIVA FIDUCIARIA PERSPECTIVA DO CLIENTE
“Se formos bem-sucedidos, como “ Para realizar nossa visao, como
cuidaremos dos contribuintes (ou devemos cuidar de nossos
doadores)?” clientes?”

PERSPECTIVA INTERNA
“Para satisfazer os clientes e
doadores, em que processos
devemos ser excelentes?”

4

PERSPECTIVA DO
APRENDIZADO E CRESCIMENTO
“Para realizar nossa visdo, como a
organizacdo deve aprender e
melhorar?”

Figura 4: O modelo de Criacao de Valor: Organizacoes do setor publico
e entidades sem fins lucrativos.
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.8).

Kaplan e Norton (2004) reforcam duas consideracdes importantes a respeito
do Balanced Scorecard. A primeira é que os objetivos estabelecidos nas quatro
perspectivas precisam necessariamente estar conectados uns com outros por
relagdes de causa e efeito consistentes. Assim, a partir do topo , assume-se a
hipétese de que a satisfacdo do acionista (resultado financeiro) somente sera
alcancada com a satisfacdo dos clientes. Ja a agregacédo de valor para o cliente
ocorrera na medida em que 0s processos internos estiverem bem direcionados. E,
por ultimo, o direcionamento adequado dos processos ocorrera na medida em que 0
capital intangivel for adequadamente gerenciado pela perspectiva do aprendizado e
crescimento. Para os autores, o correto alinhamento destas quatro perspectivas é a
chave do sucesso para que se consiga maximizar a criagdo de valor. Portanto, a
estratégia deve estar focada e dotada de elevado grau de consisténcia interna. A
segunda consideracao refere-se ao fato de que o Balanced Scorecard nao € uma
ferramenta magica capaz de isoladamente melhorar a criagdo de valor. Da mesma
forma, a estratégia ndo € um processo gerencial isolado; ela deve ser examinada

como um processo continuo logico capaz de impulsionar todos os niveis da
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forma continua e integrada, conforme ilustram Kaplan e Norton (2004) na Figura 5:

Missao
Por que existimos

Valores
O que importa para nés

Visao
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de véo

Mapa Estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragéo e Foco

Metas e Iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos Pessoais
O que preciso fazer

Il

Resultados Estratégicos

Acionistas
Satisfeito
s

Processos
Eficientes e
Eficazes

Clientes
Encantados

Colaboradores
motivados e
preparados

Figura 5: O Balanced Scorecard é uma etapa de um processo continuo,

que descreve o que é e como se cria valor.
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 35).

2.3.3 Perspectivas do Balanced Scorecard

2.3.3.1 Perspectiva Financeira

Para Hernandes, Cruz e Falcao (2000), o Balanced Scorecard se constitui

numa alavanca motivadora para que as unidades de negécio vinculem seus

objetivos financeiros a estratégia. O processo de selecdo de indicadores deve

obedecer com rigor uma relacéo de causa e efeito que tenha por fim a melhoria do
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desempenho financeiro.

Soares (2001) complementa ao afirmar que todos os indicadores constantes
no Balanced Scorecard devem estar relacionados a objetivos financeiros e que a
perspectiva financeira esta no topo das quatro perspectivas, tendo como principal
objetivo a satisfagdo do acionista. Desta forma, Soares (2001) destaca que metas
como qualidade, satisfacao do cliente e funcionarios motivados, podem melhorar o
desenvolvimento da empresa, mas ndo devem ser consideradas um fim em si
mesmas, elas precisam estar relacionadas numa cadeia de agregacao de valor que
vise agregar valor para o acionista. Soares (2001) lembra que o desempenho
financeiro se constitui numa recompensa tangivel ao melhor desempenho e que ao
abandonar metas de desempenho financeiro as empresas tendem a se

desestimular.

Edvinssom e Malone destacam que “ndao importa o tempo em que uma
tecnologia ira levar para se materializar em um produto efetivo, mas ela precisa se
traduzir, em algum momento, em acréscimos de receitas e de resultados para a
empresa” (apud SOARES, 2001, pp. 21 e 22).

Para Soares (2001), os indices como a satisfagdo de clientes motivagéo dos
empregados precisam se traduzir em crescimento de receitas, custos menores e,
por conseqliéncia em lucros maiores, pois € muito dificil coexistir por muito tempo
uma situagdo onde os empregados e clientes estejam satisfeitos e os acionistas
insatisfeitos.

A selecado de indicadores financeiros para integrar o Balanced Scorecard
deve, de acordo com Hernandes, Cruz e Falcdo (2000), perseguir dois objetivos
principais: primeiro, os indicadores precisam mensurar 0 desempenho esperado da
estratégia principal; segundo, tais indicadores serdo utilizados como meta principal
para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) relatam que a escolha dos indicadores financeiros
deve ser feita ponderando a fase do ciclo de vida em que se encontra a empresa.
Os indicadores financeiros selecionados séo diferentes em funcéo de tais fases que

os autores definem como de crescimento, sustentacéo e colheita:
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- 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 serdo os percentuais de crescimento da receita e
de aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e regides"
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 51).

- sustentagdo: as empresas na fase de sustentagdo podem ainda precisar de
um pouco de investimento para aumentar capacidade e aliviar estrangulamentos.
Espera-se que elas consigam manter sua participacdo no mercado e até aumenta-la
um pouco a cada ano. Para estas empresas, Kaplan e Norton (1997) 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 econémico agregado, para empresas de
capital préprio;

- colheita: nesta fase, a empresa espera colher os frutos dos investimentos
feitos nas outras duas fases. As empresas nao justificam mais investimentos para
aumentar ou gerar capacidade; justificam apenas investimentos suficientes para
manter equipamentos e capacidade. Soares (2001) acrescenta que os objetivos
desta fase devem ser relacionados aos fluxos de caixa e de redugao de capital,
limitando os investimentos a projetos de retorno rapido e a manutencdo dos

equipamentos e capacidades atuais.

No Quadro 2, Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) procuram sintetizar as
diferengas dos objetivos financeiros em fungdo da fase do ciclo de vida de uma
empresa ou unidade de negécio, salientando as principais caracteristicas e 0s

objetivos financeiros de cada fase.

FASE CARACTERISTICAS OBJETIVOS FINANCEIROS
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Crescimento

Investimentos elevados em infra-
estrutura

Criagao/consolidacao dos
processos internos

Desenvolvimento da base de
clientes

Velocidade de crescimento da
receita em mercados previamente
determinados

Sustentagao Retorno sobre o capital investido Lucratividade
Investimento visando basicamente Aumento da receita operacional e
melhoria continua dos processos margem bruta
internos ~ . -
e Aumento da razdo receita contabil
e Ampliacdo gradual da capacidade sobre o capital investido
de produgao e Retorno sobre o investimento
e Aumento do valor econdmico
agregado
Colheita e Colheita dos investimentos | ¢ Maximizar os fluxos de caixa

realizados nas etapas anteriores o .
P e Diminuigdo da necessidade de

e Realizagdo dos investimentos capital de giro
somente para manter  0s
equipamentos e  capacidades
existentes ou com retorno rapido e

certo

¢ Reducao de despesas em P&D

Quadro 2: Fase do ciclo de vida de uma empresa ou unidade de negdcio.
Fonte: Hernandes, Cruz e Falcédo (2000, p. 4).

Ao mesmo tempo em que a escolha dos indicadores financeiros, respeitando
a fase em que a empresa se encontra, € muito relevante para a montagem do
Balanced Scorecard, é imprescindivel que a empresa defina sua estratégia

financeira antes da seleg¢ao dos indicadores.

Todo esse processo de definicdo de indicadores financeiros e de estratégia
deve contemplar reavaliagbes periddicas para manter a empresa alinhada com as
alteragcbes no cenario competitivo. A periodicidade de tais reavaliagbes dependera
muito do setor onde a empresa atua e da sua velocidade de crescimento. Empresas
do setor softwares e de Internet deverao reavaliar suas estratégias numa
periodicidade muito menor do que as empresas de energia elétrica ou siderurgicas,

por exemplo.

s

Além disso, é importante salientar que, conforme Soares (2001), o

estabelecimento de estratégias e de indicadores financeiros deve ser feito de forma
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equilibrada e harménica, visando agregar valor ao curto, médio e longo prazo.
Assim, as estratégias de redugdo de custos devem ser interpretadas como
estratégias de otimizagao de custos, pois ndo se pode promover redugdes de custos
que irdo beneficiar os resultados de curto prazo em detrimento a competitividade de

longo prazo da empresa.

Da mesma forma, as estratégias de otimizacado de aplicacdo de capital ndo
podem ser estabelecidas sem afetar as necessidades naturais de modernizacao e
adequacao de parque fabrii no médio e longo prazo. Caso contrario, a
competitividade e até a sobrevivéncia de uma empresa no longo prazo podem estar
sendo ameagadas.

Kaplan e Norton (1997) definem trés temas basicos que norteiam as
estratégias financeiras: crescimento e mix de receita; redugdo de custos / melhoria

de produtividade e utilizacdo dos ativos / estratégias de investimentos.

Crescimento e Mix de Receita: tais estratégias englobam a definicdo de
tamanho e qualidade de participacdo de mercado, referindo-se ao aumento da
oferta de produtos e servigos, conquista de novos clientes/mercados, adequacéo do
mix de produtos e servigos as necessidades do mercado, visando vender produtos

com maior diferencial competitivo e que agreguem mais valor ao faturamento.

Um dos exemplos de estratégias de crescimento e de mudanga de mix de
receita € a estratégia adotada nas ultimas duas décadas pelas grandes empresas
que atuam na industrializacdo de carne de aves: primeiramente, langaram-se numa
forte aquisicdo de empresas de menor porte, procurando aumentar a participacao
no mercado. Num segundo momento, modificaram o seu mix de producéao e vendas
de frangos inteiros — menor valor agregado, para partes de frangos e alimentos ja
industrializados - maior valor agregado, em resposta a uma pesquisa de mercado
que sinalizava o aumento das necessidades de encontrar alimentos que

consumissem menos tempo de preparo.

No Quadro 3 esta um conjunto de exemplos de estratégias adotadas pelas
empresas para enfatizar o crescimento e o mix da receita, aliados a sugestdes de

medidores utilizados para monitorar essas estratégias:
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ESTRATEGIA

INDICADOR FINANCEIRO

Langamento de novos produtos

Percentual de receita gerado pelos produtos
langados num determinado periodo

Margem de lucro gerada pelos produtos langados

Margem de contribuigdo gerada pelos produtos
lancados

Nova campanha de marketing institucional

Evolugdo das vendas fisicas a partir do
lancamento da campanha

Evolucéo da base de clientes

Novos clientes e mercados

Percentual da receita gerado por novos clientes

Percentual da receita oriunda de regiao
geografica

Percentual da receita de um novo segmento
prospectado

Aumento da participacdo no mercado em
segmento especifico

Alteragdes no mix de produtos

Evolugéo da receita no segmento alvo

Percentual das vendas do segmento alvo nas
vendas totais

Nova estratégia de preco

Percentual de participagdo no mercado
Lucratividade por produto, servigo ou cliente
Lucratividade por produto e/ou cliente

Aumento da estrutura de ponto de vendas

Receita por ponto de venda
Lucro por ponto de venda

Quadro 3: Estratégia e Indicadores para o Crescimento e Mix da Receita.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Reducao de Custos / Melhoria de Produtividade: o estabelecimento destas

estratégias esta relacionado as iniciativas de otimizar o uso dos recursos disponiveis

através da reducao dos custos diretos de produtos e servicos, reducdo de custos

indiretos e melhora do nivel de sinergia entre as unidades de negécios. Os

investimentos realizados pela industria téxtil brasileira para modernizar o parque

fabril, visando a reducao de perdas, reducao de niumero de empregados e aumento

da producao fisica e da velocidade de producao ilustram bem como deve atuar uma

empresa no estabelecimento de estratégias focadas na reducdo de custos e

melhoria de produtividade.

O Quadro 4 exemplifica estratégia e indicadores para a redugéo de custos e

melhoria de produtividade:
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ESTRATEGIA INDICADOR FINANCEIRO

Aumento de produtividade da receita Receita por funcionario
Receita por ponto de venda
Receita por unidade de negdcio

Redugao de custos unitarios Custo unitario de produto

Margem de contribui¢cao por produto
Margem de lucro por produto
Perdas de matéria-prima

Reducgao das despesas operacionais Valor absoluto das despesas operacionais

Percentual das despesas operacionais em
relagé@o a receita de vendas

Melhoria do mix de canais de distribuigcdo Percentual do custo de distribuicdo em relagao a
receita de vendas

Custo unitario de distribuicao
Gasto de distribuicdo por ponto de distribuicdo

Melhoria de produtividade por unidade de | Margem de lucro por unidade de negocio

negocio Participagao percentual de cada unidade no lucro

gerado

Quadro 4: Estratégia e Indicadores para a Reducao de Custos e Melhoria
de Produtividade.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Utilizacao dos Ativos / Estratégias de Investimentos: ao estabelecer este
tipo de estratégia a empresa visa mensurar os resultados obtidos em relacdo ao
volume de capital empregado, oferecendo medidas capazes de mensurar de forma
global o resultado das estratégias financeiras destinadas a aumentar receita, reduzir

custos e aumentar a utilizagdo do ativo.

Uma empresa produtora de embutidos de carne de suino decide vender sua
unidade de criagao e abate de suinos, pois consegue garantias de fornecimento de
matéria-prima em volumes e precos adequados. Os recursos oriundos da venda da
unidade de abate e criacdo de suinos é utilizado no saneamento financeiro e na
modernizagdo da unidade de industrializacdo. Ao desverticalizar a producado, a
empresa esta reduzindo a necessidade de recursos, aumentando a lucratividade
pela reducao dos custos de capital e, por consequiéncia, melhorando a rentabilidade

dos ativos.
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Este € um tipico exemplo de estratégia que tem por objetivo otimizar a

utilizagdo dos ativos.

O Quadro 5 oferece a estratégia e os respectivos indicadores utilizados para

a utilizacao dos ativos / estratégias de investimentos:

ESTRATEGIA INDICADOR FINANCEIRO

Otimizacao das necessidades de capital de giro Prazo médio rotagao de estoques

Prazo médio de rotacao de clientes
Prazo médio de rotagcao de fornecedores
Ciclo operacional

Ciclo financeiro

Controle de inadimpléncia

Otimizagédo do uso de maquinario Retorno do capital investido por maquina

Otimizagdo dos investimentos em sistemas de | Medigao do retorno adicional proporcionado pela
informaticas nova tecnologia

Medicéo do custo x beneficio da implantagédo de
novas tecnologias

Quadro 5: Estratégia e Indicadores para a Utilizacao dos
Ativos/Estratégias de Investimentos.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

No Quadro 6, Kaplan e Norton (1997) relacionam os temas estratégicos com

o ciclo de vida em que a empresa ou unidade de negécio se encontra:

Aumento e Mix de Reducao de Utilizacéo dos
Receita Custos/Aumento da Ativos/Estratégias de
Produtividade Investimentos
8¢ 8 Aumento da taxa de Receita/funcionario Investimento (percentual
@ J £ | vendas por segmento de vendas)
-a ‘ g
@ ¢ ‘5 | Percentual da Receita P&D  (percentual de
g ': & | gerado por novos vendas)
23 & prpdutos e Servigos e
clientes




Falta de clientes e
contas alvo

Percentual de receitas
gerados por novas

Custos versus custos
dos concorrentes

Despesas indiretas
(percentual de vendas)

ROCE por
chave de ativo

categoria-

indice de capital de giro
(ciclo de caixa a caixa)
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aplicacdes Taxa de utilizagdo dos

ativos

Taxa de redugao de
Lucratividade por custos
clientes e linhas de

produtos

Sustentacao

Vendas cruzadas

Custos unitarios (por Retorno Rendimento
unidade de produgdo,

por transacao)

Lucratividade por
clientes e linhas de
produtos

Colheita

Lucratividade por
clientes nao lucrativos

Quadro 6: Medicao dos Temas Financeiros Estratégicos.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.55).

2.3.3.2 Perspectiva dos Clientes

As empresas prosperam muito entre os anos 20 e 70, concentrando todos os
seus esforcos em melhorar suas capacidades internas, direcionando-se para
melhorar o desempenho do produto com inovacdes tecnoldgicas, modernizando
layout, melhorando qualidade, etc. O final do século XX, no entanto, provocou um
redirecionamento nos enfoques empresariais, pois nao bastava ter um excelente
produto, ja que seu concorrente também o tinha. Com o acirramento da
concorréncia, a busca do diferencial competitivo concentrou-se em buscar descobrir
e atender mais rapidamente as necessidades do cliente, com o planejamento
estratégico das empresas se direcionando quase que completamente para orientar a
empresa inteira para o cliente.

Hernandes, Cruz e Falcao (2000) afirmam que o propoésito da perspectiva do
cliente no Balanced Scorecard é identificar os melhores segmentos de clientes nos
quais competir, pois é muito dificil ser eficiente no relacionamento com o cliente,
tentando cobrir uma gama exageradamente grande de segmentos do mercado.
Além disso, cada segmento de mercado possui suas préprias peculiaridades,

gerando lucratividades distintas.

Os autores explicam que, como regra geral, empresas que concentram suas
acbes em busca de diferenciais competitivos para atingir segmentos de mercado
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sdo capazes de gerar melhores lucratividades.

De outro lado, Kaplan e Norton (1997) explicam que embora a perspectiva
financeira seja a mais relevante quando se analisa o relacionamento com os
clientes, pois bons clientes sdo aqueles que geram bons lucros, é importante
salientar que a analise do relacionamento com os clientes extrapola os aspectos

financeiros.

Assim, Kaplan e Norton (1997) acreditam que € importante a adogdo de
indicadores capazes de refletir a contribuicdo dos clientes de cada segmento sob a

Otica da perspectiva ndo-financeira.

Na odtica dos autores, a avaliacdo da perspectiva do cliente deve incluir um
conjunto de indicadores essenciais que contemplem a participagcdo no mercado,

retencao, captagao, satisfacdo e lucratividade dos clientes.

Tobias (2003) acrescenta que a perspectiva de clientes permite que as
empresas alinhem suas medidas essenciais de resultado relacionadas aos clientes -
satisfacéao, fidelidade, retencao, captacao, lucratividade, com segmentos especificos
de clientes e mercados e avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses

segmentos.

Portanto, segundo Tobias (2003), a perspectiva dos clientes Balanced
Scorecard traduz a missao e a estratégia da empresa em objetivos para segmentos
focalizados de clientes e mercados que podem ser comunicados a toda

organizacao.

Hernandes, Cruz e Falcao (2000) relatam que o relacionamento dos clientes
com seus fornecedores esta pautado basicamente no conjunto de atributos dos
produtos e servigcos da organizagdo capazes de atrair o interesse dos clientes e
resultar em bons indicadores nas medidas acima mencionadas. A proposta de valor
pode contemplar trés categorias: proposta de valor nos atributos dos produtos ou
servicos, a qual se refere a funcionalidade, qualidade e pregcos percebidos pelo
cliente; proposta de valor no relacionamento com clientes, que diz respeito a
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capacidade da organizacao de perceber as necessidades dos clientes e agir de
acordo com essas percepgoes; e proposta de valor na imagem e na reputagéo, que
se refere a capacidade da organizagdo de comunicar-se com os clientes ou ndo — e

persuadi-los quanto as vantagens de realizar negécios com ela.

Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) acrescentam que os clientes sdo fonte de
valor para a organizagdo também em aspectos né&o-financeiros. Os autores
comentam que as empresas ao oferecerem treinamento para os funcionarios,
incentivando melhorias nas competéncias internas com suas exigéncias, ajudam a
formar uma imagem institucional da empresa, na medida em o0s empregados

interagem entre si.

Dentro desta visdo, Kaplan e Norton (1997) afirmam que é muito importante

analisar o conhecimento gerado pelos clientes para a organizacao e vice-versa.

Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) alertam que a percepgao dos clientes em
relagdo a proposta de valor da organizagao é influenciada por fatores culturais do
cliente, tais como: status soécio-econdmico, sensibilidade aos instrumentos de
marketing e necessidades prioritarias no momento, cabendo a empresa concentrar

esforcos para captar informacdes a esse respeito para melhor orientar suas acgoes.

A estrutura do Balanced Scorecard para a perspectiva de clientes deve partir
da correta identificacdo dos segmentos e clientes-alvo, com suas preferéncias,
dimensdes de prec¢os, qualidade, funcionalidade e demais caracteristicas.

Esta fase deve ser suportada por uma sélida base de pesquisa
mercadoldgica, pois o direcionamento para um segmento inadequado e/ou a fixacao
de precos fora da realidade do mercado podem comprometer os esforcos de todas

as demais areas e até ameacar a sobrevivéncia da empresa.

Apbs a segmentacdo de mercado, a empresa deve definir os objetivos e
indicadores relacionados aos clientes para cada um dos segmentos que pretende
atuar.

Conforme foi anteriormente apresentado, os objetivos e medidas que as

empresas normalmente adotam estao relacionados com as medidas essenciais e as
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propostas de valor.

O Quadro 7 destaca as medidas essenciais definidas por Kaplan e Norton
(1997) associadas a exemplos de indicadores:

MEDIDAS ESSENCIAIS INDICADOR FINANCEIRO

PARTICIPACAO DE MERCADO e Participacdo de mercado com clientes ou
segmento alvo

e Participagdo na conta total dos negécios do

cliente

RETENCAO DE CLIENTES e Percentual de negécios realizados pelos
clientes atuais

CAPTACAO DE CLIENTES ¢ Numero de novos clientes

e Volume total das vendas para novos clientes

e Numero de novos clientes efetivos dividido
pelo numero de consultas — eficacia e custo
de captacao

SATISFACAO DE CLIENTES e Percentual de satisfagdo — pesquisa de
opinido com seus clientes
LUCRATIVIDADE DOS CLIENTES e Lucratividade por clientes ou segmento

e Percentual de clientes nao lucrativos

Quadro 7: Medidas Essenciais e os Indicadores.
Fonte: Adaptado de Soares (2001).

Soares (2001) conclui que para garantir maior lucratividade da empresa o

gerenciamento de clientes deve estar focado em:
- reter os clientes lucrativos que pertencem ao segmento alvo;

- monitorar os clientes lucrativos fora do segmento alvo para manter sua

lucratividade;

- transformar os clientes ndo lucrativos do segmento alvo em clientes

lucrativos;
- eliminar os clientes nao lucrativos que estao fora do segmento alvo.

J& as propostas de valor contém os vetores de desempenho, ou seja, 0s
diferenciadores que as empresas irdo adotar para alcancar altos niveis de retencéo,

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

A seguir & apresentado o Quadro 8, que apresenta os trés vetores das

propostas de valor, seus objetivos e exemplos de indicadores.

PROPOSTA DE OBJETIVOS INDICADOR
VALOR
ATRIBUTOS DOS e Preco, modernidade, e indice de troca de mercadoria
PRODUTOS E qualidade, pontualidade,
SERVICOS funcionalidade, etc.
RELACIONAMENTO | e« Disponibilidade de e Giro de estoques
COM CLIENTES mercadoria, prazo de

e Existéncia da primeira opgao

entrega, experiéncia da .
compra, etc. do cliente em estoque, que
’ pode ser medido através de
pesquisa de opinido ou
pedidos em carteira
IMAGEM E e Qual a imagem que a|e Participacdo no mercado em
REPUTAGCAO empresa quer passar para o mercadorias chaves.

cliente, ou seja, como ela

quer ser vista pelo cliente. * Adicional de preco que pode

ser cobrado com a marca

Quadro 8: Proposta de Valor: Objetivos e os Indicadores.
Fonte: Adaptado de Soares (2001).

2.3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Segundo Hernandes, Cruz e Falcdo (2000), o propésito da perspectiva dos
processos € identificar os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos

dos acionistas e dos clientes, e tratar esses processos adequadamente.

Segundo Stalk,

o tempo é uma vantagem-chave em produgdo, desenvolvimento, e
langamento de novos produtos, em vendas e em distribuicdo. Se uma
empresa consegue produzir novos produtos trés vezes mais rapidamente
que seus concorrentes, tem uma enorme vantagem e € exatamente isso que
tem diferenciado as organizagbes vencedoras (apud HERNANDES; CRUZ;
FALCAO, 2000, p. 7).

Soares (2001) destaca que os demais sistemas de indicadores buscam nesta
perspectiva o controle e melhoria dos departamentos existentes, e nao nos

processos de negdécios integrados. As empresas que ja apresentam uma visao de
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processos, também pecam quando buscam simplesmente a melhoria dos
processos, isto ira gerar melhorias locais, mas dificilmente criara vantagens

competitivas.

Prosseguindo, o autor destaca que a grande diferenca do Balanced
Scorecard é 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.

Kaplan e Norton (1997) ponderam que enquanto nos modelos tradicionais as
medicoes de desempenho estdo focadas na estrutura produtiva (por exemplo,
centros de responsabilidade e departamentos), no Balanced Scorecard hd uma
preocupacdo de criar medidas para avaliar o desempenho do ciclo

inovacao/operacao/pods-venda, atravessando toda a organizacao (cadeia de valor).

Campos (1998) reforca as idéias dos autores anteriores ao afirmar que a
preocupacao dos gerentes deve ser orientada a avaliar o valor que a cadeia de
processos agrega aos produtos e servicos da empresa. A cadeia comega no
processo de criacdo de novos produtos ou servigos, onde se identificam as
necessidades correntes e futuras dos clientes e o desenvolvimento de solugdes
criativas para atender estas necessidades, continuando ao longo dos processos
operacionais, onde os produtos e servicos sao oferecidos aos clientes e finalizando
com 0s processos de pos-venda, onde se busca agregar valor adicional ao produto
ou servigo recebido pelo cliente.

Hernandes, Cruz e Falcao (2000) preocupam-se em definir cadeia de valor
como a sequéncia de transformacdes pelas quais passam os insumos do processo,
ganhando gradativamente mais valor para o cliente. A cadeia de valor pode ser

dividida em trés fases:

Inovacao: é a fase de deteccdo e analise das necessidades dos clientes e
das condicbes de mercado, formalizagdo de alternativas de solugdo e

desenvolvimento de solugdes.

O processo de inovagao, segundo Soares (2001), é especialmente importante
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para as empresas que possuem um longo ciclo de projeto e desenvolvimento, como

industria farmacéutica, equipamentos eletrénicos de alta tecnologia, softwares, etc.

O descaso dado a esta fase em muitos sistemas de desempenho nao permite
que a empresa tenha um programa eficaz de reducdo de custos, pois a
determinacdo dos custos de produgdo ocorre na fase de pesquisa e
desenvolvimento de produtos. Portanto, as maiores oportunidades de otimizacédo de
recursos ocorrem na fase de pesquisa e desenvolvimento de produtos e ndo na fase

da operagdo como muitos estdo acostumados a trabalhar.

Soares (2001) descreve o processo de inovagao como a onda longa , onde
primeiro se identificam novos mercados e clientes e se estudam as necessidades
dos clientes atuais. Apds, sédo projetados e desenvolvidos novos produtos e servigcos
que satisfacam as necessidades identificadas na fase anterior, permitindo assim a

conquista de novos mercados e clientes.

Operacao: é a fase em que ocorre a geracao do produto ou servico. Campos
(1998) descreve o processo de operacdo como aquele que tem inicio com o
recebimento do pedido do cliente e se encerra com a entrega do produto ou servico.
O autor destaca que esse processo tem por objetivo buscar total efic4cia,
consisténcia e rapidez na entrega do produto ou servigo, em condi¢des totalmente

satisfatorias segundo a 6tica do cliente.

Servicos de pds-venda: esta fase abrange o periodo posterior a venda, no
qual sao realizados procedimentos relacionados com  garantia, consertos,
devolugdes, processamento de pagamentos e apoio ao cliente, constituindo-se na
fase final dos processos internos. Campos (1998) salienta que os servicos poés-
venda ainda incluem os processos de registro fiscal, de pagamentos ou cobrangas,
administrac@o de cartdo de credito.

O Quadro 9 apresenta alguns exemplos de medidores para a perspectiva de

processos internos:

FASES SUB-FASES INDICADOR
_ e Lancamento de novos
INOVAGCAO ) . ) produtos da empresa X dos
Pesquisa Basica Aplicada concorrentes




Tempo de desenvolvimento da
préxima geragao de produtos

Percentual de vendas gerado
por novos produtos

Desenvolvimento de Produto

Percentual de produtos cujo
projeto_ atendia a
especificagdo do cliente

Ndmero de vezes que o
projeto precisou ser
modificado.

Margem bruta gerada por
novos produtos

Margem de  contribuicdo
gerada por novos produtos

OPERACAO

Tempo de produgao
Ciclo operacional

indices ~ de retrabalho,
desperdicios e devolugdes

indices de unidades rejeitadas
durante o processo

Taxa de pegas com defeitos
Custo unitério de produgao
Margem bruta por produto

Margem de contribuicdo por
produto

SERVIGOS POS VENDA

Tempo de ciclo de solugéao de
problemas

Custos dos servicos de pos-
venda

Percentual de retrabalho.

Atendimentos que nao
solucionam o problema na
primeira visita
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Quadro 9: Exemplos de Indicadores para a Perspectiva de Processos

Internos
Fonte: Adaptado de Soares (2001).

2.3.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

De acordo com Deconto (2001), essa perspectiva tem como objetivo permitir

que a organizagdo identifique a infra-estrutura necessaria para assegurar sua

capacidade de crescimento, melhoria e renovagao a longo prazo.

Esta perspectiva busca avaliar o0 que a organizacdao deve considerar para

manter e desenvolver a experiéncia adquirida, a fim de entender e satisfazer as

necessidades dos clientes. Além disso, os medidores utilizados devem ter como

objetivos a sustentacao da eficiéncia e da produtividade dos processos necessarios

para continuar agregando valor aos clientes e, por conseqiiéncia, para os acionistas.
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Em dltima analise essa perspectiva busca identificar a infra-estrutura que a
empresa necessita para dar suporte as demais perspectivas do Balanced
Scorecard, dentro da relacdo causa e efeito que norteia a filosofia do Balanced

Scorecard, gerando dessa forma o crescimento e a melhoria desejada.

Os pilares estruturais desta perspectiva sdo as pessoas, sistemas e

procedimentos organizacionais.

Soares (2001) destaca que se torna cada vez mais dificil para as empresas
buscar metas audaciosas e arrojadas sem investir na reciclagem de pessoal, no
aperfeicoamento de seus sistemas de informagdes, além de alinhar seus

procedimentos e rotinas organizacionais.

Os indicadores focados na satisfagédo, retencdo, treinamento e habilidades
dos funcionarios, a disponibilidade de sistemas para os funciondrios e os indices de
melhoria dos processos criticos propiciam um monitoramento da evolucao e ajustes

dos fatores que garantirdo um futuro préspero a organizagao.

Olve et al. (2001) declaram que algumas empresas como as suecas Skandia
e ABB consideram adequado incorporar a perspectiva de recursos humanos as

quatro propostas por Kaplan e Norton.

7

Os criadores do Balanced Scorecard sinalizam que isso € possivel, na
medida em que as quatro perspectivas devem ser consideradas como um modelo
flexivel, passivel de pequenos ajustes as circunstancias do setor de atuacao e da
estratégia da organizacdo. Kaplan e Norton (1997) admitem sua preocupag¢ao com
a nao-inclusdo dos interesses dos funcionarios, fornecedores e comunidade.
Entretanto, afirmam que a perspectiva do funcionario compde praticamente todos os
Scorecards dentro da perspectiva do aprendizado e crescimento. No que tange aos
fatores relacionados com os fornecedores, os autores alegam que eles deverao

estar incorporados a perspectiva dos processos internos.

Olve et al. (2001) confirmam as preocupag¢des com pessoas, ambientes e
novas formas de organizagdo empresarial, mas consideram que, no processo de

construcdo do Balanced Scorecard, deve-se procurar manter a integridade do
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modelo original que é o de focalizar a organizagcdo em um numero limitado de

assuntos estratégicos, considerados como fatores criticos de sucesso.

Dentro dessa légica, Kaplan e Norton (1997) concordam que outras
perspectivas podem ser incorporadas ao Balanced Scorecard, desde que vitais ao
sucesso da estratégia da empresa e que estejam totalmente integradas a cadeia de

relagdes causais que representem a estratégia empresarial.

No Quadro 10 sera apresentado uma sugestdo de medidores que podem
compor a perspectiva de aprendizado e crescimento:

ASPECTO ORGANIZACIONAL INDICADOR
e Pesquisas anuais freqlentes
e Satisfagao dos Funcionarios para medir o indice de
satisfacdo dos funcionarios
CAPACIDADE DOS e Percentual de rotatividade de
FUNCIONARIOS ¢ Retencgéo dos Funcionérios pessoas que ocupam postos-
chave
e  Produtividade dos * Receita por funcionario
Funcionarios e Valor agregado por funcionario

e Percentual de processos que
oferecem feedback em tempo
real sobre qualidade, tempo e

CAPACIDADE DOS custo
SISTEMAS DE e Percentual de funcionarios que
INFORMAGAO lidam diretamente com o

cliente e tém acesso on-line as
informagdes  referente  ao
cliente

MOTIVACAO, e Numero de sugestées por

EMPOWERMENTE |, Sugestdes Apresentadas e funcionarios
Implementadas
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e Numero de sugestoes
implementadas

e Periodo de tempo necessario
para que o desempenho de
um processo melhore 50%

¢ Melhorias e Numero de sugestoes
implementadas com sucesso

e Taxa de melhorias efetivas
Nos processos criticos

ALINHAMENTO e Percentual de funcionarios
com suas metas pessoais
alinhadas a empresa

e Percentual de funcionarios que
alcangaram metas pessoais

* Alinhamento Individual e |e Ppercentual de unidades de

Organizacional negécio que concluiram com
sucesso processo de
alinhamento

e Percentual de funcionarios que
conhecem e compreendem a
visdo da empresa

Quadro 10: Exemplos de Indicadores para a Perspectiva de Aprendizado
e Crescimento.
Fonte: Adaptado de Soares (2001).

2.4 DESCRICAO DOS METODOS DE ELABORACAO DO BALANCED
SCORECARD

2.4.1 Consideracoes Gerais

Para Campos (1998), a construcao do Balanced Scorecard pode ser aplicada
em qualquer tamanho de empresa e em qualquer ramo de atividade. Todavia, a
implantagéo e a construgdo de um modelo de Balanced Scorecard deve levar em
consideracao as peculiaridades de cada empresa e de cada setor de atividade, de

forma que dificilmente sera possivel encontrar dois Balanced Scorecard iguais.

O autor comenta que a estruturacdo do Balanced Scorecard nao deve se
distanciar muito do modelo proposto, pois ha o risco de exagerar na quantidade e na
variedade de indicadores, dificultando o monitoramento eficiente e eficaz das
estratégias.
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Embora seja cada vez maior o nUmero de empresas que incorporaram 0O
Balanced Scorecard como ferramenta para gerenciar as estratégias e que cada uma
delas contemplou no seu scorecard adequacdes a sua realidade, pode se dizer que

existem poucos modelos de constru¢ao de scorecards.

Neste estudo serd apresentada a metodologia do Balanced Scorecard
apresentada por Kaplan e Norton na obra “A estratégia em Acao” (1997) e a
desenvolvida por Olve et al. no livro “Condutores de Performance” (2001).

Kaplan e Norton (1997) descrevem a implantacdo de um Balanced Scorecard
como uma ferramenta aplicavel a unidades estratégicas de negécios. Os autores
entendem que a unidade estratégica de negdcio ideal para a implantacdo do
Balanced Scorecard deve possuir uma cadeia de valor completa, englobando
inovagao, operagdes, marketing, distribuicdo, vendas e servigos. Assim, a unidade
deve ter produtos e clientes, canais de marketing e de distribuicdo préprios, bem
como instalagdes de producao préprias.

Uma unidade de negécio estruturada desta forma facilita a criagdo de
medidas agregadas de desempenho financeiro, pois as complicacbes oriundas de

alocacoes de custo e precos de transferéncias sao reduzidas.

Os autores relatam que a questdo central para determinar se uma
organizacao € validada para a utilizacdo de um Balanced Scorecard é a existéncia

de uma estratégia para realizar a missao.

Olve et al. (2001), por sua vez, recomendam que a decisdo sobre a
implantagéao de um Balanced Scorecard deve considerar o tamanho da organizacao.
A mesma fonte entende que para a implantagdo de um Balanced Scorecard numa
empresa de menor porte é melhor criar um scorecard para toda a organizacao,
enquanto que em uma empresa maior ou grupo de empresas € mais adequado
iniciar-se com um ou dois projetos-piloto. A escolha da unidade que servira de base
para o projeto-piloto deve levar em consideragdo a vontade que a unidade tem em
participar do projeto e a conveniéncia de aplicagdo do projeto, de forma que a
organizacdo como um todo possa utilizar a experiéncia adquirida nas etapas

seguintes.
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Deconto (2001) destaca que ambos os autores sugerem, em qualquer
situacao, a construgdo de um Scorecard superior — corporativo ou divisional — onde
sao estabelecidas as perspectivas e sao descritos apenas os objetivos estratégicos,
indicadores e fatores criticos de sucesso. As metas e iniciativas sdo descritas nas
unidades de menor nivel, que estipulam suas metas e planos de acao, até atingirem

0s scorecards individuais.

O autor (2001) prossegue relatando que os autores consideram que a
construcao de scorecards separados é recomendavel para organizacées que, em
funcdo dos mercados em que atuam, possuem unidades de negécio com pouca

relacdo entre si.

Deconto (2001) comenta, ainda, que para os autores o Balanced Scorecard
deve ser usado como uma ferramenta sistémica, adaptada a realidade de cada
empresa, sendo construida através de uma ampla discussdo para se obter o

maximo de consenso sobre a visdo e estratégia da organizagao.

A Figura 6 compara a visdo do Balanced Scorecard nas duas metodologias:

MODELO DE OLVE, ROY E WETTER MODELO DE KAPLAN E NORTON
ESTRATEGIA A ELABORAR ESTRATEGIA JA DEFINIDA
( PERSPECTIVAS r [ PERSPECTIVAS ]
A J
g b
o
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g < FATORES CRITICOS
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Figura 6: Seqliéncia de elaboracao nos modelos analisados.
Fonte: Walter et al. (2000).

Essencialmente, as metodologias proposta por Olve et al. (2001) e por Kaplan

e Norton (1997) se diferenciam em trés aspectos fundamentais:

O primeiro aspecto diz respeito a presenca de estratégia, o modelo de Olve et
al. (2001) permite que seja feita a discussao da estratégia dentro do processo de
elaboracdo do Balanced Scorecard. Kaplan e Norton (1997) entendem que o
Balanced Scorecard € fundamentalmente um mecanismo de implementacado de

estratégia, ndo € mecanismo para a formulagdo de estratégia.

O segundo aspecto considerado refere-se aos fatores criticos de sucesso.
Olve et al. (2001) incluem estes fatores na estrutura do Balanced Scorecard,
enquanto que Kaplan e Norton (1997) entendem que os fatores criticos de sucesso
nao sao parte da estrutura do Balanced Scorecard e sim links entre os indicadores e

a diferenciagéo estratégica.

O ultimo aspecto de diferenciacdo esta relacionado a estrutura
organizacional. Olve et al. (2001) propéem um Scorecard “superior”, divisional ou
corporativo e Kaplan e Norton (1997) entendem que o Balanced Scorecard deve ser

montado considerando uma unidade estratégica de negocios.

Neste particular, nenhum dos autores prevé desdobramentos dos Scorecards
para niveis departamentais ou individuais, destacando apenas que o
estabelecimento dos Scorecards departamentais e individuais deve ser uma
traducao do Scorecard “superior”’, de forma que cada setor ou funcionario contribua,

dentro de seu ambiente, para a empresa alcangar a visao planejada.

Deconto (2001) acrescenta que os autores das duas metodologias ressaltam,
através de afirmacdes e estudos de casos, que suas propostas séo referenciais,

cabendo a cada organizacao adaptar os modelos as suas necessidades especificas.

Deconto (2001) prossegue, afirmando que a proposta de formulagdo do
Balanced Scorecard apresentada por Olve et al. (2001) é limitada a aplicagdo em

corporacgdes cujas unidades atuam em mercados semelhantes, devido ao problema
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da escolha de indicadores e objetivos quando a empresa possui varias unidades de

negocios atuando em mercados distintos uns dos outros.
2.4.2 Processo de Construcao do Balanced Scorecard
2.4.2.1 Visao global do processo de Balanced Scorecard

De acordo com Olve et al. (2001) para que a abordagem de construcao do
Balanced Scorecard possa ser mais bem entendida e compreendida é importante

apresentar um resumo de como o Balanced Scorecard é desenvolvido.

A Figura 7 foi apresentada originalmente em “Puting the balanced scorecard
to Work”, de Robert Kaplan e David P. Norton, na Harvard Business Review,
setembro-outubro 1993, p. 139 e adaptada e reimpressa em Olve et al. (2001). A
figura demonstra essa visdo abrangente do processo de constru¢do do Balanced
Scorecard.
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Visao
Qual é a nossa viséo do futuro?

{ IS S

i . . ) . Processos |[! Aprendizagem
Perspectiva Financeira Cliente Internos e Crescimento

Objetivos Estratégicos
Se nossa visao for bem
sucedida, como nos
diferenciamos ?

Fatores Criticos de
Sucesso
Quais sé&o os fatores
criticos de sucesso para
atingirmos nossos
objetivos estratégicos?

Medidas Estratégicas
Quais séo as medidas
criticas que indicam nossa
diregéo estratégica?

Plano de Acao
Qual deve ser 0 nosso
plano de acao para
obtermos sucesso ?

Figura 7: Visao abrangente do sucesso.
Fonte: Olve et al. (2001, p. 46).

Para Olve et al. (2001), 0 mapa resumo apresentado auxilia a construcao dos
aspectos que irdo compor o0 Balanced Scorecard, na medida que apresenta de

forma l6gica e encadeada os seus componentes:

Visao: na parte superior do modelo, esta a visdo da empresa, onde sao
descritas a missdao da empresa e sua posicao futura desejada (visao). O propdsito
da missdo e da visdo é guiar, controlar e, ao mesmo tempo, através de suas

divulgacdes a toda a empresa, estabelecer um desafio de superacéo.

Perspectivas: a visdo geral da empresa é decomposta em varias
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perspectivas, sendo as quatro classicas de Kaplan e Norton as mais utilizadas:

financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Objetivos estratégicos: a visdo é expressa em varios objetivos estratégicos
mais especificos, que servem para a empresa cumprir sua missao e alcancar a
posicdo futura desejada. Os objetivos estratégicos articulam os componentes da

estratégia.

Fatores criticos de sucesso: nesse nivel, sdo descritos os fatores
considerados 0s mais importantes para a empresa realizar sua missao e tornar sua

visdo uma realidade. E a definicdo do que & critico para o sucesso da estratégia.

Medidas estratégicas: essa parte do Scorecard descreve as metas
estratégicas desenvolvidas - em termos de nivel de desempenho ou de taxa de
melhoria desejada e suas respectivas medidas e/ou indicadores. As medidas
indicam como o sucesso de se alcancar a estratégia sera medido e acompanhado, e
como isso possibilitara, a administracdo da empresa, monitorar os esforcos
sistematicos praticados na superagdo dos fatores considerados criticos para a

realizagdo das metas estratégicas.

Plano de acao: para completar o Scorecard deve haver uma secdo que
descreva as agoes (iniciativas) especificas e 0os passos que serdo exigidos no futuro
para 0s processos e atividades serem bem-sucedidos na consecug¢ao dos objetivos
estratégicos. As iniciativas ajudam a reduzir o diferencial entre os desempenhos
atual e desejado, e sdo, em geral, projetos custeados pela empresa e que tratam de

algum gap de desempenho ou desafio de negdcio.

2.4.2.2 Vetores de sucesso na implantacao de um Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997) e Olve et al. (2001) apresentam em suas respectivas
obras os principais vetores que normalmente sdo considerados como vetores
chaves para que a empresa que esta implantando o Balanced Scorecard consiga

implanta-lo dentro de um cronograma previsto e com os resultados almejados:
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Apoio e participagao: o comprometimento e o apoio da alta administracao,
participando ativamente do processo, provendo todos 0S recursos necessarios,
inclusive tempo para treinamento dos colaboradores, transmite aos demais escaldes
da organizacdo o0 entusiasmo necessario ao seu engajamento, possibilitando a

continuidade do projeto e superacao das adversidades naturais.

Prioridade: estabelecer um cronograma de implantacao factivel e concentrar
esforgos para cumpri-lo. O cumprimento do cronograma requer uma fase de
sensibilizacdo de todas as areas da empresa, onde sera explicado claramente os
objetivos do projeto e as necessidades de implanta-lo dentro do prazo estipulado,

bem como sua ligagdo com outros projetos correlatos ja implantados.

Composicao do grupo do projeto: o projeto de implantacdo deve ser
liderado por um alto executivo, com boa capacidade de comunicacdo e com
capacidade de persuadir as demais areas a aderirem ao projeto. Os demais
membros da equipe devem, dentro do possivel, representar as varias areas da
organizagcao, com objetivo de se ter uma visdo abrangente da empresa. A
capacidade de comunicacdo e persuasao dos membros da equipe também é
desejavel. O tamanho da equipe deve ser 0 necessario para implantar o projeto, ou
seja, nem com falta de pessoal, onde a equipe ira trabalhar sobrecarregada e,
portanto sem tempo para planejar e operar adequadamente o projeto e, muito
menos, com ociosidade, onde a equipe de implantagdo do projeto sera vista como
um grupo de pessoas que estdo ali para fugir de outras areas mais criticas. A

literatura fala em equipes formadas por, no minimo trés e no maximo cinco pessoas.

Abrangéncia do projeto: Kaplan e Norton (1997) recomendam a
implantagdo em uma unidade de negocios, embora afirmem que a implantagdo em
areas menores também é possivel, desde que tais unidades possuam uma cadeia

de valor completa, conforme citado anteriormente.

Ja Olve et al. (2001) consideram que o projeto inicial ndo deve ser
demasiadamente extenso, recomendando um projeto-piloto que nao seja pequeno
demais para nao ser superficial e nem grande demais para consumir muito tempo

de implantagéo.
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A estratégia da empresa deve ser a base do Scorecard: o projeto sé deve
evoluir apds a declaragéo da missao, viséo e clarificagdo da estratégia da empresa,
pois 0 Balanced Scorecard € um modelo de gerenciamento de estratégia; sem a

correta definicao e clarificagdo da estratégia o modelo perde o sentido.

Medidas e indicadores: devem ser definidos com clareza e consisténcia, em
toda organizacao, possibilitando a comparabilidade dos departamentos, unidades,
geréncias e subsidiarias.

Equilibrio entre as relac6es de causa e efeito e as medidas: é importante
o0 monitoramento periddico de todas as medidas, inclusive as nao-financeiras, para

permitir uma analise de causa e efeito.

Metas: devem estar alinhadas com a visao e a estratégia da empresa. Além
disso, € importante salientar que as metas devem ser realistas, desafiadoras e

atingiveis para cada um dos indicadores.

Relacionamento com o sistema de controle existente: sendo o Balanced
Scorecard um método para controle estratégico de uma operacdo empresarial, é
importante que seja alinhado com os sistemas de controle existentes. Assim, é
preciso realinhar e adaptar os controles existentes, bem como os sistemas de

incentivos para evitar a supremacia demasiada dos sistemas financeiros.

Assegurando a viabilidade de indicadores e medidas: para montar os
indicadores é necessario assegurar a existéncia de um banco de dados confiavel,
atualizado e de baixo custo para compor o Balanced Scorecard. O custo de medir e

manter atualizado determinado indicador inviabiliza a sua utilizagao.

Tecnologia da informacao e sistemas de apoio: toda a construcdo do
Balanced Scorecard deve estar apoiada em sistemas de informagéo ageis, flexiveis
e disponiveis para as implantagdes necessarias. Somente com a disponibilidade e
confiabilidade dos indicadores em tempo habil € que se conseguird monitorar a

empresa através do Balanced Scorecard.

Desenvolvimento de uma organizacao de aprendizagem: o processo de

implantagdo do Balanced Scorecard prevé a difusao das medidas e metas a toda a
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organizacdo. Uma das principais missdes da equipe de implantacao do Balanced
Scorecard é de difundir o seu conhecimento, pois sem isso € quase impossivel
desenvolver uma consciéncia de participacdo e um processo descentralizado de

tomada decisdo, onde cada area seja responsavel por atingir as metas formuladas.

A todos os vetores de sucesso antes mencionados é preciso acrescentar um
muito importante: o Balanced Scorecard precisa ter vida para atingir os seus
objetivos, ou seja, ele precisa estar constantemente sendo monitorado e revisado
para evoluir de acordo com as necessidades da empresa. Metas, indicadores,
estratégias precisam ser constantemente revisados para manter a competitividade

da organizacao.
2.4.2.3 Etapas para construcao do Balanced Scorecard

A estrutura de implantagdo do Balanced Scorecard apresentada a seguir, ja
foi utilizada em dezenas de organizagdes, no entanto deve ser examinada como
uma sugestao, pois, Kaplan e Norton (1997) e Olve et al. (2001) enfatizam que as
especificidades do setor de atuacdo da empresa e mesmo a cultura organizacional

podem requerer uma estrutura de implantagao diferente daquela aqui apresentada.
2.4.2.3.1 O processo de Kaplan e Norton

A construcdo do Balanced Scorecard, para esses autores, pode ser
executada em dez passos, apresentados de forma resumida no Quadro 11 (mais a
frente) e distribuidos em quatro grandes etapas: definicdo da arquitetura de
indicadores, consenso em funcado dos objetivos estratégicos, escolha e elaboracao

dos indicadores, e, por fim, elaboragédo do plano de implementacao.
Definicao da arquitetura de indicadores

Selecionar a unidade organizacional adequada: o0 responsavel pela
construgdo deve, ouvindo a alta administracao, definir a unidade estratégica de
negoécios a qual se aplicard o Scorecard. Conforme visto anteriormente, € preferivel
uma em que haja uma cadeia de valores completa e que possua seus proprios
produtos e clientes, canais de marketing e distribuicdo, e instalagcdées de producéo.
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Identificar as relagcdes entre a unidade de negdbcios e a corporacao: nessa
etapa séo realizadas entrevistas com os principais executivos nos niveis divisional e
corporativo, com o propdsito de serem conhecidos o0s objetivos financeiros
estabelecidos para a unidade, seus temas corporativos e seu relacionamento com

outras unidades, além da estrutura divisional e corporativa.
Consenso em funcao dos objetivos estratégicos

Realizar a primeira série de entrevistas: nessa etapa devem ser preparados o
material basico do Balanced Scorecard e os documentos internos sobre a visdo, a
missdo e a estratégia da empresa e da unidade, os quais tém que ser fornecidos
aos altos executivos da unidade de negécios. O responsavel pelo processo deve
buscar, também, informagdes sobre o setor de atuagdo e o ambiente competitivo da
unidade, e conhecer, através de entrevistas com os altos executivos, os objetivos
estratégicos e idéias preliminares da empresa para os indicadores do Balanced

Scorecard.

Sessdo de sintese: nesse passo devem ser analisadas as respostas obtidas
nas entrevistas, destacadas as questdes importantes e preparada uma relagcéao
preliminar de objetivos e indicadores, classificados de acordo com as quatro

perspectivas.

Workshop executivo - primeira etapa: nesse passo se inicia 0 processo de
geragao de consenso em relacdo ao Scorecard. O grupo de projeto, dividido em
quatro subgrupos, cada um responsavel por uma das perspectivas, deve discutir
cada objetivo proposto e selecionar os trés ou quatro mais importantes para a
perspectiva; devem ser estabelecidos indicadores potenciais para cada objetivo

selecionado.
Escolha dos indicadores

Reunides dos subgrupos: os subgrupos devem se reunir quantas vezes forem
necessarias para refinar a descricdo de cada objetivo estratégico por perspectiva,
identificar no maximo dois indicadores para cada objetivo e descrever como eles

podem ser quantificados e apresentados.
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Workshop executivo - segunda etapa: no segundo workshop, que congrega a
equipe da alta administragdo, seus subordinados diretos € um maior numero de
gerentes de nivel médio, devem ser debatidos a visdo, a estratégia, os objetivos e

os indicadores experimentais.
Elaboracao do plano de implementacao

Desenvolver o plano de implementacdo: uma nova equipe, em geral
composta pelos lideres de cada subgrupo, formaliza as metas de superacdo e

desenvolve um plano de implementagao para o Scorecard.

Workshop executivo - terceira etapa: terceira reunido da equipe executiva,
visando a decisao final sobre a visdo, os objetivos e os indicadores desenvolvidos
nos outros dois workshops. Serve para validagdo das metas de superacédo e

desenvolvimento de um plano de implementagéo para o Scorecard.

Finalizar o plano de implementacdo: nesse ultimo passo, deve ser feita a
integracdo do Balanced Scorecard ao sistema gerencial da empresa, a fim de que
ele crie valor. Kaplan e Norton (1997) recomendam que o Scorecard seja colocado
em funcionamento em até sessenta dias, com as "melhores informagdes
disponiveis", através de um plano de implementacao progressiva. Com o tempo, 0s

sistemas de informacdes gerenciais serdo ajustados ao processo.

Segundo Kaplan e Norton (1997) um projeto tipico de introducdo do
Balanced Scorecard pode durar dezesseis semanas, pois nem todas as pessoas
envolvidas estdo disponiveis o tempo todo, podendo este prazo ser reduzido, se
todos os membros da equipe estiverem totalmente disponiveis para o projeto.

2.4.2.3.2 O processo de Olve et al.

Definir a empresa ou unidade, descrever seu desenvolvimento e a
missao da corporacao: os autores recomendam que, nessa etapa inicial, sejam
desenvolvidas as bases para o estabelecimento de um consenso sobre as
caracteristicas e necessidades da empresa, bem como que sejam definidas,
claramente, a missdo e a situacado atual da corporacédo. Esse processo deve ser

realizado através de entrevistas individuais com o maior numero possivel de
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pessoas, principalmente com a alta geréncia e as mais influentes liderangcas da

empresa.

Estabelecer e confirmar a visao da empresa: considerando que o Balanced
Scorecard é apoiado em uma visdo compreensiva compartilhada, é importante
verificar, a tempo, se essa visdo existe na realidade. Assim, em um seminario com
todos os envolvidos no processo, deve-se procurar estabelecer uma base comum
para essa visdo conjunta. Nesse seminario, devem ser discutidos temas como o
ambiente de atuacdo, expectativas dos acionistas, financas, competéncias
essenciais e desenvolvimento tecnolégico, buscando-se interpretar como os fatores

externos e internos estao relacionados ao sucesso da empresa.

Estabelecer as perspectivas: essa atividade deve ser desenvolvida em um
seminario com a presenca da alta administracdo e dos integrantes do grupo de
projeto; preferivelmente, deve ser dirigida por um facilitador com experiéncia em

Balanced Scorecard.

As quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1997) - financeira,
clientes, processos internos e de aprendizagem e crescimento, outras podem ser
adicionadas, como humana e de meio ambiente, dependendo de sua relevancia e
de outros fatores importantes para o sucesso estratégico. A escolha de perspectivas
deve ser governada pela l6gica empresarial, com uma clara inter-relagéo entre as

mesmas.

Desenvolver a visao de acordo com cada perspectiva e formular
objetivos estratégicos globais: essa etapa é realizada em um seminario com os

mesmos participantes da etapa dois.

O Balanced Scorecard, por se tratar de uma ferramenta para formulagao e
implementacao da estratégia da empresa, deve ser visto como um instrumento para
traduzir uma visao e estratégia abstratas, em medidas e metas especificas. Logo, o
propdsito dessa etapa é traduzir a visdo em condigdes tangiveis para as
perspectivas estabelecidas e, assim, alcangar o equilibrio geral que € caracteristico

do Scorecard.
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Na conclusdo dessa fase, o grupo tem um demonstrativo para cada
perspectiva, indicando as principais estratégias, em ordem de prioridade para
alcancar a visédo desejada.

Identificar os fatores criticos de sucesso: em continuidade ao seminario
iniciado na etapa quatro, deve ser definido, a partir das descricdes e estratégias
estabelecidas na etapa anterior, o que é requerido para a visao ser bem-sucedida e
quais fatores terdo os maiores efeitos nos resultados; a lista desses fatores servira

de base para o desenvolvimento dos indicadores-chave.

Desenvolver os indicadores, identificar causas e efeitos e estabelecer o
equilibrio: se possivel, essa tarefa deve ser executada no mesmo seminario

iniciado na etapa quatro, com os mesmos integrantes.

O grande desafio é alcangar um equilibrio entre os diferentes indicadores nas
perspectivas selecionadas, de forma que as melhorias, a curto prazo, ndo conflitem

com as metas de longo prazo.

Estabelecer o Scorecard "superior': depois de completadas as tarefas
anteriores, deve-se estabelecer o Scorecard "superior" e submeté-lo para aprovacao
da alta administracao e pelo grupo de projeto, preferencialmente com a presenca de

alguém com experiéncia em projetos de Balanced Scorecard.

Desdobramento do Scorecard "superior’ e indicadores por unidade
organizacional: o Scorecard e seus indicadores, dependendo do tamanho da
empresa e da organizacao, precisam ser desdobrados e aplicados nas unidades
organizacionais de niveis inferiores. O sistema deve ser esclarecido aos
empregados de uma maneira suficientemente tangivel e compreensivel,
contemplando as diretrizes das fases subsequentes do trabalho, bem como o que

se espera de cada individuo.

Formular metas: uma empresa necessita de metas de curto e de longo
prazos, a fim de monitorar a evolugdo dos indicadores e tomar agbes corretivas no
momento certo. Assim, devem ser estabelecidas metas e responsabilidades para

cada indicador definido.
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Desenvolvimento de um plano de acao: o plano de agao deve incluir as
pessoas responsaveis, uma agenda para interim e documentacao final, bem como
uma lista de prioridades e um cronograma. Essa lista, em combinagdo com os
indicadores desenvolvidos, € um dos documentos principais para controle da alta

administragao.

Implementar o Balanced Scorecard: para manter o interesse pelo Balanced
Scorecard e torna-lo uma ferramenta dindmica de gestdo, € necessario que seja
usado ao longo da empresa, em seus aspectos diarios de gerenciamento, € que o
instrumento seja continuado sob bases soélidas. Para esse propoésito, sao
necessarias solugbes em tecnologia de informacdo, a fim de facilitar a

documentacao e a coleta de dados.

2.4.2.3.3 Sintese das metodologias propostas por Kaplan e Norton e
Olve et al.

Neste tépico os Quadros 11 e 12 irdo sintetizar as atividades necessarias
para a construgcdo do Balanced Scorecard, segundo as duas metodologias

apresentadas anteriormente:

ETAPAS PASSO ATIVIDADE FORMA | QUEM TEMPO
(Semanas)

L 1 Selecionar a unidade organizacional | Entrevista F, EP
Definigao da
arquitetura dos - _ T 3
indicadores > Identificar as relagbes entre a Seminario | F, AA

unidade de negdcios e corporacio
3 Realizar a primeira série de Seminario | F, AA

Consenso em entrevistas
funcéo dos 4 Sesséao de sintese Subgrupos | F 3
objetivos
estrategicos 5 Workshop executivo — primeira etapa | Seminario | F,AA
Escolha e Reunides dos subgrupos Reunides F, AA,

6,5

elaboracéo dos NGI
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indicadores 7 Workshop executivo — segunda Seminario | F, AA
etapa
8 Desenvolver o plano de Reunides EG
implementacao
Elaboragéo do . . o
plano de 9 Workshop executivo — terceira etapa | Seminario | F, AA 35
implementacgao
10 Finalizar o plano de implementacao AA
Legenda:

AA = alta administragdo (executivos)

EG = equipe gerencial, composta pelos lideres dos subgrupos
EP = executivo principal

NGI = outros gerentes e supervisores

F = facilitador

Quadro 11: Atividades propostas por Kaplan e Norton (1997) para a
construcao do Balanced Scorecard.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997); Walter et al. (2000) e Deconto
(2001).

PASSO ATIVIDADE FORMA QUEM TEMPO
1 Definir a empresa ou unidade, prever | Entrevistas | AA 1a2
seu desenvolvimento e missao meses
> Estabelecer e confirmar a missao Seminario f\é 3 dias
3 Estabelecer as perspectivas Seminario | AA, 1 a2 dias
GP, F
4 Desenvolver a visao e formular
objetivos oo
Seminario
5 Identificar os fatores criticos de AA, 5 2 3 dias
SuUCesso GP, F
6 Desenvolver os indicadores e

identificar causas e efeitos
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7 Estabelecer o Scorecard “superior Reunides AA, 1 a2 dias
GP, F
8 Desdobramento do Scorecard e Seminario | AA, 2 meses
indicadores GP ou mais
9 Formular metas Reunides AA, Nao
GP estimado
10 Desenvolver um plano de agéo. Reunides GP Néo
estimado
11 Implementar o Balanced Scorecard Nao
estimado
Legenda:
AA = alta administragao (executivos) — inclui executivo principal
F = facilitador
GP = grupo de projeto
LO = lideres de opinido

Quadro 12: Atividades propostas por Olve et al. (2001) para a construcao
do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Olve et al. (2001), Walter et al.(2000) e Deconto (2001).

Ao concluir a revisao bibliografica, se procurou evidenciar que os sistemas de
gestdo e mensuracao de desempenho, apoiados essencialmente nas informacoes
histéricas e nos indicadores financeiros gerados pela contabilidade gerencial e
financeira, foram suficientes para atender as necessidades dos gestores até os anos
setenta. Até esse periodo, as empresas viviam muito preocupadas em gerenciar
seus processos para produzir mais com menores custos, pois esse era o fator

principal da competicao.

Todavia, nas ultimas trés décadas a competicdo foi se acirrando de forma
acelerada em um ambiente onde os avangos tecnoldgicos permitem que qualidade e

produtividade industrial sejam rapidamente replicadas pelos concorrentes.

Neste contexto, os sistemas de mensuracdao de desempenho tradicionais
passaram a ser insuficientes para apoiar o sistema de tomada de decisdo dos
gestores. O gerenciamento do capital tangivel de forma eficaz e eficiente nao era

mais suficiente para garantir vantagens competitivas e sustentaveis.

A obtencgao de vantagens competitivas comegou a ser conquistada no campo
dos ativos intangiveis, com a geragao de valor das organizag6es estando associada

a sua capacidade de gerenciar adequadamente esse capital.
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Como alternativa as deficiéncias do sistema de gestao estruturado a partir da
contabilidade gerencial e financeira surge a proposta de Balanced Scorecard de
Kaplan e Norton, propondo um gerenciamento integrado entre a missao e visdo da
organizacao e suas estratégias principais, bem como seu desdobramento em quatro
perspectivas principais: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e

crescimento, com objetivos e metas claramente definidas.

Essa proposta visa criar um sistema de gestdo focado em mensurar a
implementacdo das estratégias, incluindo além dos tradicionais indicadores
financeiros outras medidas que visem capturar o gerenciamento dos ativos

intangiveis.

Assim, a proposta de Balanced Scorecard ndo tem por objetivo substituir os
indicadores financeiros e sim agregar outras medidas n&o-financeiras com objetivo

de medir a efetiva implementacao das estratégias.
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3 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO MODELO BALANCED
SCORECARD PARA UMA ENTIDADE FECHADA DE PREVIDENCIA
COMPLEMENTAR

3.1 CONSIDERACOES GERAIS

A partir do referencial tedrico até aqui exposto, sera apresentada uma
proposta de implementacdo do modelo de Balanced Scorecard para uma entidade

de previdéncia complementar.

A entidade escolhida para o estudo de caso é a Fundacdo CEEE de
Seguridade Social, entidade de previdéncia complementar com 23 anos de
existéncia e que encerrou 0 ano de 2003 com um ativo total de aproximadamente
R$ 2,0 bilhdes e mais de 10.000 participantes entre ativos e assistidos, sendo a

maior entidade do sul do Pais e estando entre as vinte maiores a nivel nacional.

As informacdes necessarias para a montagem da proposta de implementacao
de um Balanced Scorecard foram obtidas através de visitas a empresa, entrevistas
com o corpo gerencial, estudo de relatérios internos e planos estratégicos da

empresa.

A proposta para implementagdo do Balanced Scorecard a entidade esta
fundamentada no alto grau de maturidade da alta administracdo e do corpo
gerencial no que tange a necessidade de aprimorar o sistema de tomada de decisao

com ferramentas que produzam o maximo de eficiéncia e eficacia.

Esta maturidade advém da rapida transformagdo que a empresa passou a
partir de 1997, quando aumentou a exposicdo da entidade a concorréncia com
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outros produtos de previdéncia privada, em funcao do processo cisao e privatizacao

a que foi submetida a patrocinadora CEEE.

Tais mudangas aumentaram o nivel de competitividade do setor, contribuindo,
em muito, para a conscientizacao do corpo diretivo e gerencial da Empresa sobre a

necessidade de se modernizar o sistema de gestéao.

A partir de entdo, a entidade se transformou em empresa multipatrocinada,
ou seja, passou a ter como patrocinadoras varias empresas, que podiam optar por
manter ou encerrar os planos de previdéncias até entdo administrados pela
Fundacao CEEE.

Dentro desse quadro, a entidade teve que rapidamente melhorar seus
processos internos para se adequar ao novo ambiente competitivo, que exigia
custos cada vez menores, desempenhos melhores e processos internos seguros,
capazes de transmitir segurancga e tranquilidade as empresas patrocinadoras e aos

seus participantes ativos e assistidos.

A forma encontrada para se adequar aos novos desafios foi investir
pesadamente em tecnologia de informagdo, qualificagdo do quadro de
colaboradores e de gerentes, e buscar implementar ferramentas de gestao apoiadas

em modernas técnicas de gestao.

Assim, nos ultimos oito anos a empresa mapeou e melhorou seus processos
internos, implantou um sistema de gerenciamento pelas ferramentas da qualidade

total e buscou a certificacao pela Norma ISO 9000.

No momento atual, a Fundacdo CEEE possui uma soélida cultura de
gerenciamento de processos focados no cliente e apoiados em estratégias
construidas a partir da clara definicao de visdo, missdo e de ambiente competitivo,
com a participagdo e o comprometimento de todos os escaldes hierarquicos da
organizacao. Além disso, o processo de avaliagdo de desempenho também evoluiu
e esta apoiado num conjunto de indicadores com elevado grau de alinhamento com
0s objetivos estratégicos da organizagédo, sendo hoje uma importante ferramenta de
apoio do sistema gerencial.
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Assim, a Fundacdao CEEE de Seguridade Social encontra-se bastante
evoluida e preparada avancgar no sentido qualificar ainda mais o seu processo de
gestdo com a implantacao do Balanced Scorecard.

3.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Fundagcdo CEEE de Seguridade Social é uma entidade fechada de
previdéncia privada complementar, multipatrocinada por cinco empresas do setor de
energia: Companhia Estadual de Energia Elétrica, CGTE — Companhia de Geracao
Térmica, AES — Sul, RGE — Rio Grande Energia e CRM — Companhia Riograndense
de Mineracao, sendo que os planos de beneficios previdenciarios sao estruturados

de acordo com as necessidades e perfil de cada uma das empresas patrocinadoras.

A Fundacdo CEEE é uma pessoa juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, com autonomia administrativa e financeira estabelecida pela Lei Federal
n® 6435/76 e modificada pelas Leis Federais n%s 108/02 e 109/02.

O objeto principal de sua atividade é a complementacdo, aos seus
participantes, dos beneficios previdenciarios concedidos pela Previdéncia Social
Oficial, dentro das condicoes estatutarias e regulamentares de cada plano

previdenciario.

A gestado de planos de beneficios previdenciarios esta apoiada nos seguintes

processos:

- estruturacdo e acompanhamento atuarial dos planos de beneficios:
responsavel pela estruturacdo e manutencao dos produtos previdenciarios — planos

de beneficios;

- calculo e pagamento de beneficios previdenciarios: responsavel pelo calculo

e geracgao da folha de pagamento dos beneficios;

- aplicacao de recursos financeiros: responsavel pela aplicagdo no mercado

de capitais dos recursos garantidores dos planos de beneficios;

- controle do processo de investimentos: responsavel pelo controle da
execucgao da politica de investimentos de cada plano de beneficios;
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- controle gerencial, contabil e orcamentario: responsavel pela geracao das

informagdes legais e gerenciais;

- execucgao financeira: responsavel pela execugdo da arrecadacdo das
contribuicdes, pagamento da folha de beneficio de cada plano de previdenciario e

execucao financeira das movimentacdes das aplicacdes financeiras de cada plano;

- atendimento aos participantes: responsavel pela manutencado cadastral e

pelo relacionamento com os participantes;

- selegdo, recrutamento e treinamento: responsavel pela execucao da politica

de recursos humanos;

- informatizacdo, manutencdo e controle de sistemas: responsavel pelo

gerenciamento da area de tecnologia da informacéo.

Além de gerir fundos previdenciarios, a empresa mantém, ainda, uma série
de programas de cunho social e servigos adicionais, dirigidos aos seus participantes

ativos e assistidos e, também, aos seus colaboradores.

A Fundacado CEEE de Seguridade Social, que possui um faturamento anual
de R$ 100,0 milhdes em receita previdenciaria, esta localizada em prédio préprio,
situado no centro da cidade de Porto Alegre — RS. Possui ainda uma rede de postos
de atendimento aos participantes em pontos estratégicos de Porto Alegre, regiao
metropolitana e no interior do Estado.

A empresa conta com um quadro de cerca de 97 colaboradores, onde 37%
possuem curso superior completo e 31% curso superior incompleto, ou seja, 68% do

quadro ja concluiram o curso superior ou estdo em vias de conclui-lo.

O fundo garantidor possuia ativos de aproximadamente R$ 2,0 bilhdes no
final do ano de 2003, distribuidos entre titulos de renda fixa pré e pos-fixados
(56,3%), mercado acionario (24,3%), operagdes com as patrocinadoras (15,8%),
mercado imobiliario (3%) e operagcdes com participantes (0,9%).

A Fundacao CEEE de Seguridade Social esta estruturada com um Conselho

Deliberativo formado por seis membros, sendo metade eleito pelos participantes e
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metade nomeada pelas patrocinadoras, com mandatos que variam de dois a quatro
anos. O Conselho Deliberativo € o 6rgdo maximo das decisdes, responsavel pela
definicdo da politica geral de administracdo da entidade e seus planos de

beneficios.

Compete ao Conselho Deliberativo dentre outras atribuicdes, a alteracao dos
estatutos e regulamentos dos planos de beneficios, a gestdo de investimentos e
aprovagao do plano de aplicagdo dos recursos € a nomeacao e exoneragao dos

membros da diretoria executiva.

Ja Conselho Fiscal é o érgdo de controle interno da entidade, formado por
quatro membros, sendo metade eleito pelos participantes e outra metade nomeada

pelas patrocinadoras, com mandatos de dois a quatro anos.

A Diretoria Executiva é composta por um presidente e trés diretores —
financeiro, administrativo e de seguridade, nomeados pelo Conselho Deliberativo.

O corpo gerencial da empresa € representado pelas assessorias - atuarial,
juridica e de comunicagao social — pelo escritério da qualidade e por oito divisdes
gerenciais — controle gerencial, financeira, investimentos, atendimento ao
participante, beneficios, recursos humanos, administrativa e informatica, conforme

demonstrado na Figura 8, a seguir:
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Figura 8: Organograma da Fundacao CEEE de Seguridade Social.
Fonte: Fundacao CEEE (2003).

3.3 ESCOLHA DO MODELO E METODOLOGIA DE CONSTRUGCAO DO
BALANCED SCORECARD

Através das visitas realizadas e pelo exame dos documentos gerenciais
internos, é possivel constatar que a cultura organizacional da empresa estudada
apresenta um bom nivel de maturidade em relacao a adocao de praticas de gestéo,
suportada no planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo, no
mapeamento de processos € na mensuracdo de desempenho através de

indicadores.

A adocado destas praticas também pode ser evidenciada pela evolugao
positiva dos resultados auferidos, ndo s6 em relagdo ao histérico da empresa, como

também em relacdo as congéneres do setor, fato que pode ser evidenciado pelas
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inUmeras premiacoes e reconhecimentos recebidos pelas entidades de classe e por

outras entidades de renome.

Finalmente, vale destacar que a alta dire¢cao, o corpo gerencial, bem como os
colaboradores em geral apresentam excelente nivel de qualificagdo técnica e
demonstram alto grau de conhecimento e de comprometimento com as estratégias

e os resultados da empresa.

A previdéncia complementar privada, ambiente em que a empresa esta
inserida, passa por profundas e rapidas modificagdes que visam o fortalecimento
das empresas existentes e a busca de eficiéncia e eficacia, indicando o acirramento
da concorréncia no curto prazo com grandes bancos nacionais e internacionais e a
consolidagdo do setor através do fortalecimento das melhores e maiores

companhias de previdéncia privada.

A Fundacdo CEEE de Seguridade Social, bem como as demais entidades
fechadas de previdéncia complementar esta entrando num ambiente competitivo em
que seus principais concorrentes sdo grandes instituicdes financeiras nacionais e
internacionais, acostumadas a disputar espago em um mercado de grandes
concorrentes e de acirrada concorréncia, ou seja, as transformagdes por que passa
o setor estdo fazendo as entidades entrarem num ambiente novo e competitivo, ja

amplamente dominado por grandes participantes.

Assim, a sobrevivéncia das empresas no médio prazo estd associada a
capacidade de dimensionar corretamente o potencial de mercado e se posicionar de
maneira adequada para fortalecer diferenciais competitivos capazes de captar e
manter os clientes. A busca da fidelizacdo da clientela exigira a elaboracao,

implementacao e monitoracao de estratégias competitivas adequadas.

Neste ambiente, a proposta de implantacdo do modelo Balanced Scorecard
de Kaplan e Norton, demonstra ser um modelo equilibrado o suficiente para auxiliar

a empresa a enfrentar um ambiente de concorréncia em constante mudanca.

Além disso, essa ferramenta facilita o entendimento do funcionamento da
empresa, na medida em que viabiliza aos administradores uma visdo total da

empresa, combinando medidas de resultados passados com vetores de
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desempenho de longo prazo, monitorando também o desempenho dos fatores

criticos de sucesso.

Essa ferramenta também pode auxiliar a entidade a manter suas estratégias
de longo prazo nos momentos em que ocorre a transicao na gestao, pois neste tipo
de entidade em que a troca de gestdo ocorre periodicamente, os riscos de que a
nova gestao ndo dé prosseguimento aos planos iniciados na gestao anterior tendem
a ser maiores do que nas empresas que possuem um controle acionario e uma

gestao estavel.

A proposta de implantacado do Balanced Scorecard na Fundagédo CEEE, pode
ser fundamentada na metodologia apresentada por Kaplan e Norton (1997), pois tal
proposicdo serve as entidades que tenham um perfil mais corporativo e menos
divisional e que possuam sua missao e estratégia ja bem definida sem gerar
necessidade de rediscutir visdo de futuro, missao e estratégia dentro do processo de

construcdo da ferramenta gerencial.

A Fundacado CEEE é caracterizada como uma entidade corporativa e nao
possui e nem tem dentro dos seus objetivos transformar sua estrutura atual numa

estrutura baseada em unidade de negécios.

Além disso, a empresa ja possui sua visao de futuro, missdo e planejamento
estratégico, alinhadas e consolidadas em todos os niveis da organizagdo. No
primeiro trimestre de 2004, a empresa deu mais um passo para consolidar e
aprimorar o seu processo de gestdo: a certificagdo ISO 9000 em todos os seus

Processos.

Embora, existam justificativas suficientes para fundamentar a elaboracao do
projeto de implantagdo do Balanced Scorecard da Fundagdo CEEE na proposicao
de Kaplan e Norton (1997), a proposi¢céo ora apresentada ira incorporar alguns dos
avancgos que a metodologia proposta por Olve et al. (2001) apresenta em relagdo a
proposta de Kaplan e Norton (1997), principalmente no que diz respeito a
elaboracdo de um Scorecard “superior” e a discussao da estratégia, em termos de
missdo e visao futura, dentro do préprio processo de construcdo da ferramenta

gerencial, pois se entende que um dos pontos importantes para o0 sucesso da
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implantagdo do Balanced Scorecard estda no correto alinhamento entre metas,

estratégias e objetivos em todos os niveis da empresa.

3.4 CONSTRUGAO DO PROJETO DE IMPLANTAGAO DO BALANCED
SCORECARD

O primeiro passo para elaboracao de um projeto de implantacao do Balanced
Scorecard estda na formacado da montagem da equipe que sera responsavel pelo
projeto. No caso da Fundacdo CEEE, entende-se que € possivel aproveitar a
mesma equipe que recentemente trabalhou no projeto de certificagdo da 1ISO 9000.
Uma equipe multifuncional coordenada pela presidéncia, formada por gerentes,
membros do comité da qualidade e outros colaboradores com grande poder de
persuasao e lideranga junto aos demais colaboradores. Além de alto nivel técnico, a
equipe conhece a empresa e sua cultura organizacional, possui 6timo entrosamento
entre si e os demais colaboradores e tem um historico importante no gerenciamento
através de indicadores. Finalmente, grande parte dos membros da equipe atua em
comissbes e outros féruns nas entidades representativas do setor de fundos de

pensao, tendo acesso a informagdes de entidades congéneres.

A partir da formagédo da equipe, pode-se estruturar o desenvolvimento do

projeto do Balanced Scorecard, segundo a metodologia de Olve et al. (2001).
Passo 1: Definir a empresa e prever o seu desenvolvimento
Para a definicdo da empresa foi dedicado um tdpico especial no item 3.2.

A segunda parte desta etapa foi realizada mediante entrevistas com o corpo
gerencial e analise de planos estratégicos da empresa e do setor de previdéncia

complementar, de onde foi possivel identificar os seguintes pontos:

- a empresa tem dificuldade de transformar a sua excelente imagem, junto ao

setor e ao publico em geral, em oportunidades de negdcios rentaveis;
- baixa capacidade de prospeccéo de novos clientes;

- falta de agilidade em adaptar os produtos previdenciarios as necessidades

dos clientes;
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- dificuldade de custeamento dos produtos;

- baixo nivel de integragdo dos sistemas operacionais e gerenciais, gerando

custos administrativos excedentes;

- estrutura de vendas focada em aumentar a participagdo no mercado com

poucas preocupag¢des em gerar resultados no curto prazo.
Passo 2: Estabelecer e confirmar a visao da empresa

Através de semindrios internos realizados anteriormente, a empresa tem claro
que sua visdo pode ser traduzida como ser um fundo de pensao lider em
participacdo de mercado e referéncia para o setor na regido sul do Brasil, possuindo

uma estrutura focada nos seguintes aspectos:

- negocio focado integralmente na gestdao de previdéncia privada, sem gerar

conflitos de interesses entre as linhas de produtos;
- produtos desenvolvidos sob medida as necessidades dos clientes;

- alto nivel de transparéncia na gestdo dos recursos, com uma politica de
divulgacdo de resultados focada na total prestacdo de contas em relacdo as

politicas de investimentos adotadas e aos resultados auferidos;

- baixo custo administrativo com estrutura altamente informatizada e
processos monitorados permanentemente, visando a seguranca e confiabilidade

nas informacdes geradas;

- alta performance de resultado na rentabilidade dos ativos dos planos com

niveis de risco inferiores @ média de mercado;

- fortalecimento dos canais de comunicagado com os clientes, visando informa-
los e aumentando as oportunidades de se obter o feedback dos clientes. Destas
constatacdes se obteve a seguinte missdo: “Oferecer, desenvolver e administrar,
com transparéncia, presteza e seguranga, apoiando a politica de recursos humanos
das empresas e garantindo qualidade de vida aos seus empregados e

dependentes”.



107

Passo 3: Estabelecer as perspectivas

A partir desta etapa, sera apresentado um conjunto de sugestdes baseado na
literatura de Kaplan e Norton (1997) e Olve et al. (2001), nas entrevistas realizadas
com o corpo gerencial, nas visitas realizadas e na leitura nos documentos fornecidos
pela entidade, pois em virtude do tempo exiguo nao foi possivel implementar o

projeto.

Neste caso se sugere que o estabelecimento das perspectivas seja feito na
mesma modalidade de seminarios entre a equipe responsavel pela implantacao do
Balanced Scorecard, o corpo gerencial e a diretoria executiva e que se tenha por
base as quatro areas sugeridas por Kaplan e Norton (1997) e por Olve et al. (2001):

finangas, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Passo 4: Desenvolver a visao de acordo com cada perspectiva e

formular objetivos estratégicos
Passo 5: Identificar os fatores criticos de sucesso

Passo 6: Desenvolver os indicadores, identificar causas e efeitos e
estabelecer o equilibrio

Da mesma forma que o passo trés, a estruturagdo destas trés etapas deve
ser fundamentada a partir de um seminario entre os coordenadores do projeto de
implantagéo do Balanced Scorecard e os demais membros da diretoria executiva e

do corpo gerencial.

A partir do estabelecimento da visdo e a da missdo da Fundacado CEEE de
“Oferecer, desenvolver e administrar, com transparéncia, presteza e seguranca,
apoiando a politica de recursos humanos das empresas e garantindo qualidade de
vida aos seus empregados e dependentes”, foi possivel obter os seguintes objetivos
para cada uma das perspectivas.

Perspectiva Financas
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Para administrar e desenvolver planos com transparéncia e seguranca a
entidade precisa medir as rentabilidades e os niveis de risco das carteiras de
investimentos.

De outro lado, para conseguir apoiar a politica de recursos humanos das
empresas patrocinadoras a estrutura de custos administrativos precisa ser

competitiva em relacdo a média de mercado.
¢ Rentabilidade das carteiras de investimentos a média de mercado.

¢ Niveis de risco das carteiras de investimentos inferiores a média de

mercado.
e Custo Administrativo inferior a média de mercado.
Perspectiva Clientes

Para aumentar a participacao de mercado e reter clientes torna-se necessario
medir a satisfacao dos clientes, a evolugcédo da participacdo de mercado, bem como
identificar e atacar os principais pontos considerados criticos na satisfacao dos

clientes.
e Aumentar a participagdo no mercado de previdéncia privada.
e Aumentar a gama de produtos previdenciarios.

e Reduzir o tempo de processamento dos pedidos de concessao de
aposentadoria.

¢ Melhorar o sistema de comunicagdo com o cliente.

Perspectiva de Processos Internos

Identificar os processos chaves e trabalha-los de forma a gerar uma efetiva
percepcao de melhoria de eficacia e de eficiéncia para o cliente é fundamental para

atingir a missao definida.
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e Aumentar a qualificagdo da area de desenvolvimento de novos

produtos.

e Aumentar o nivel de informatizacao, integracdo e de seguranca dos

sistemas operacionais.
Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Por todos os aspectos ja mencionados em relagdo as caracteristicas do setor
de atuagcado da empresa, para que a missao seja atingida € necessario qualificar o
quadro de colaboradores, incentivando o desenvolvimento e a retengdo dos

talentos.

¢ Implementar plano de cargos e salérios que alinhe as expectativas de
crescimento individual com as perspectivas de crescimento da
entidade, com objetivo incentivar o desenvolvimento e a retencao de

talentos.

e Estabelecer plano de treinamento focado no levantamento das reais

necessidades dos colaboradores e da empresa.

s

Em termos de recomendacdo adicional é importante salientar que os
objetivos definidos na perspectiva de processos internos e na perspectiva de
aprendizagem e crescimento devem incentivar a busca pela melhoria continua, pois
dessa forma torna-se mais facil buscar a eficiéncia dos processos operacionais da

empresa e a geracao de capital intelectual de alto valor agregado.

Apbs o estabelecimento dos objetivos de cada uma das perspectivas, deve-
se buscar a listagem e selecdo dos fatores criticos para cada um dos objetivos
estabelecidos. A selecao, que deve ser, sempre que possivel por consenso, deve
priorizar os fatores criticos de sucesso que provocam maior impacto nos resultados

da entidade.

A sexta etapa constitui-se na construgdo do instrumento de mensuracao,
onde se deve construir indicadores alinhados com os objetivos e estratégias

estabelecidas.
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No caso da Fundacao CEEE, a construcdo do quadro de indicadores se
tornara bem mais fécil, face o processo de gestdo contar um importante histérico de
gerenciamento com base nos indicadores.

Na Fundacado CEEE, esta fase consistira na selecéo, dentre os indicadores
existentes, daqueles que sido mais adequados aos objetivos e estratégias,
procurando classificd-los em indicadores de resultados (lagging indicators) — que
sdo aqueles focados nos resultados ao final de um periodo - e indicadores de
tendéncia (leading indicators) — focados nos processos ou atividades intermedidrias
e comportamentais, constituindo-se em indicadores de tendéncias futuras, tais
como indice de satisfagdo de clientes.

A seguir sera apresentado um resumo da sugestdo dos indicadores de cada

perspectiva, alinhados com os objetivos e com o0s respectivos fatores criticos de

SuUCessoO.
PERSPECTIVAS FINANCAS
OBJETIVOS ¢ Rentabilidade e Riscos da Carteira de Investimentos

e  Custos Administrativos

FATORES CRITICOS DE |e Gestdo de risco x retorno da carteira de investimentos

SUCESSO . - .
e Gestao dos custos administrativos

INDICADORES * Rentabilidade das Carteiras de Investimentos
e Risco da Carteira de Investimentos

e Percentual dos custos administrativos em relagdo ao patriménio

Quadro 13: Sintese de proposicao de indicadores para a construcao do
Balanced Scorecard da Fundacao CEEE - Perspectiva: Financas.

PERSPECTIVAS CLIENTES

OBJETIVOS ¢ Aumentar a participagdo no mercado
e Aumentar a gama de produtos.

e Reduzir o tempo de processamento dos pedidos de
aposentadoria.
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FATORES  CRITICOS
SUCESSO

DE

e Desenvolvimento dos produtos de acordo com as
necessidades dos clientes

¢ Informatizagédo da sistematica de solicitagao de aposentadoria
e Criagao de canais adequados de comunicagao

INDICADORES

e Pesquisa de satisfagao do cliente.
e Pesquisa de satisfagao do participante

« indice de clientes captados / clientes prospectados

Quadro 14: Sintese de proposicao de indicadores para a construcao do

Balanced Scorecard da Fundacao CEEE - Perspectiva: Clientes

PERSPECTIVAS

PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVOS

e Aumentar a qualificacdo da area de desenvolvimento de novos

produtos

e Aumentar o nivel de informatizagao e integragéo dos

processos.

FATORES CRITICOS
SUCESSO

DE

¢ Qualidade e Produtividade e seguranga no gerenciamento dos

processos internos

INDICADORES

e Tempo de desenvolvimento de novos produtos
e indice de falhas nos sistemas

¢ indice de retrabalho nos processos

Quadro 15: Sintese de proposicao de indicadores para a construcao do

Balanced Scorecard da Fundacao CEEE - Perspectiva: Processos Internos.

PERSPECTIVAS

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

OBJETIVOS

Implementar Plano de Cargos e Salérios alinhado as expectativas
dos colaboradores e da empresa.

Estabelecer Plano de Treinamento que contemple as reais
necessidades da empresa e dos colaboradores
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FATORES CRITICOS DE |e Incentivar a criagdo, o desenvolvimento e a retengéo de talentos.
SUCESSO

INDICADORES e Horas de treinamento por colaborador

e Investimento em treinamento por colaborador

¢ Rotagao de colaboradores em postos-chave

Quadro 16: Sintese de proposicao de indicadores para a construcao do
Balanced Scorecard da Fundacao CEEE - Perspectiva: Aprendizagem e

Crescimento

Passo 7: Estabelecer o Scorecard Superior

A construgdo do Balanced Scorecard Superior devera ser construida através
de consenso entre a equipe responsavel pela implementagdo do projeto, diretoria
executiva e corpo gerencial da entidade. A Figura 9 a seguir € uma sugestao do
Balanced Scorecard Superior que podera nascer a partir do desenvolvimento até
apresentado.
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Missao

de vida aos

Oferecer, desenvolver e administrar, com transparéncia, presteza e segurancga,
apoiando a politica de recursos humanos das empresas e garantindo qualidade
us empreaados e depend

Visao

Ser um fundo de pensao lider em participagcdo de mercado e referéncia para o
setor na regido sul do Brasil

|

Foco

nas areas| Financeira

Rentabilidade e
riscos da carteira
. de investimentos
Obietivos | ¢ stos

Administrativos

Aumentar a
participagao em
mercado

Aumentar a gama de
produtos

Reduzir o tempo de
processamento dos
pedidos de

annsentadnria

Processos
Internos

Aprendizagem e
Crescimento

Aumentar a
qualificagéo da area
de desenvolvimento
de produto
Aumentar o nivel de
informatizagéo e
integragéo dos
processos.

Implementar Plano de
Cargos e Salarios
Estabelecer Plano de
Treinamento

Gestéo de risco X
retorno da carteira
Fatores de investimentos e
Criticos de| de custos
Sucesso administrativos

Rentabilidade e
. risco das carteiras
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Rotagéo de
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postos-chave

Figura 9: Sugestao de Balanced Scorecard Superior para a Fundacao

CEEE.

Passo 8: Desdobramento do Scorecard e indicadores

Dependendo do tamanho da organizacéo, Olve et al. (2001) recomendam que

0 scorecard superior seja desdobrado para ser

organizacionais de nivel mais baixo.

aplicado em unidades

A proposta do projeto ndo pretende implantar o desdobramento do scorecard

e dos indicadores, pois a estrutura organizacional da empresa é enxuta, ndao sendo
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desdobrada em unidades de negbcio de outros niveis como se pode observar no
seu organograma. Além disso, o processo de comunicagao possui canais eficientes
para a divulgacdo e acompanhamento do scorecard superior por todas as

empresas.
Passo 9: Formular metas

A construcao de metas para cada um dos indicadores deve ser um processo
bastante transparente e consensual, pois 0 estabelecimento de metas deve ser ao
mesmo tempo desafiador e estimulador, ou seja, ndo se pode estabelecer metas
que possam ser facilmente alcangadas, pois isso leva o quadro de colaboradores a
um processo de acomodagdo. Da mesma forma o estabelecimento de metas

inatingiveis leva a equipe ao desestimulo.

Assim, o processo que tende a gerar mais resultados positivos é que o
estabelecimento de metas seja discutido primeiramente entre a geréncia e sua
equipe e depois entre as geréncias, a Diretoria Executiva e o0 Conselho Deliberativo.
Desta forma, busca-se o comprometimento de todos com as metas estabelecidas e

com a motivacao de persegui-las.

Para atingir os resultados esperados é importante, quando necessario,
desdobrar as metas em termos de tempo em que ela deve ser atingida, ou seja,

estabelecer metas de curto e de longo prazo.

O Quadro 17 apresenta uma sugestdo de metas associadas aos seus
respectivos indicadores para serem discutidas e consensadas, primeiramente entre
0s gerentes e suas respectivas equipes e depois em seminario entre a Diretoria

Executiva, Conselho Deliberativo e corpo gerencial.

Essa primeira sugestdo de metas foi elaborada a partir de andlises do
desempenho histérico de alguns indicadores atualmente existentes na empresa e de
observacbes apresentadas pelos principais integrantes do quadro gerencial da

empresa.

A iniciativa de validar e difundir entre os varios niveis hierarquicos a proposta

de metas estd vinculada a necessidade de que as metas estabelecidas sejam



simultaneamente desafiadoras e exequiveis, de forma a ndo desestimular a sua

perseguicao.

PERSPECTIVAS INDICADORES METAS FREQgENCIA
MENSURACAO

FINANCAS Rentabilidade das Carteiras de 12% a.a. real Mensal
Investimentos
Risco das Carteiras de Menor que a média | Mensal
Investimentos de mercado
% do _custo administrativo em 5% Mensal
relagéo ao patriménio

CLIENTES Pesquisa de satisfacao do 75% de satisfacdo | Semestral
cliente.
Pesquisa de satisfagao do 80% de Satisfagao | Semestral
participante
indice de clientes captados / 15% superior ao Anual
clientes prospectados ano anterior

PROCESSOS Tempo de desenvolvimento de | 15% mais rapido | Mensal

INTERNOS novos produtos que o ano anterior
indice de falhas nos sistemas Zero Mensal
indice de retrabalho nos Zero Mensal
processos

APRENDIZAGEM Horas de treinamento por 25 horas/ano Mensal

E colaborador

CRESCIMENTO
Investimento em treinamento R$ 3.000/ano Mensal
por colaborador
Rotagao de colaboradores em 1% Anual
postos-chave

Quadro 17: Sugestao de metas para os indicadores de cada perspectiva

do Balanced Scorecard da Fundacao CEEE.

Passo 10: Desenvolvimento de um plano de acao

Considerando o elevado grau de complexidade e detalhamento que envolve o
estabelecimento de plano de acdo para a implementacao do Balanced Scorecard e
o tempo exiguo para o desenvolvimento deste trabalho, optou-se por ndo apresentar
o detalhamento do plano de acado para sua implementacdo. Além disso, o
detalhamento do plano de acédo envolveria a apresentagdo de uma série de
informacgdes técnicas e operacionais do dia-a-dia da entidade, revelando inclusive

alguns aspectos considerados estratégicos a nivel concorrencial.
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Assim, a descricdo desta etapa estd limitada as recomendacdes

apresentadas por Kaplan e Norton (1997) e por Olve et al. (2001).

Kaplan e Norton (1997) consideram importante incluir num plano de agéo a
maneira como os indicadores se ligam aos sistemas de informacdes e bancos de
dados da entidade, bem como os meios de comunicacdo que serao utilizados para

divulgar o Balanced Scorecard para toda a organizagao.

Ja Olve et al. (2001), entendem que é adequado incluir uma especificacao
detalhada dos passos a serem seguidos para atingir as metas e visao estabelecidas.
Os autores prosseguem, enfatizando que é necessario a elaboracado de uma lista de
prioridades a serem implementadas, com um cronograma de datas e com 0 nhome
dos responsaveis por cada etapa. Este cronograma basico é um importante
instrumento para a administracdo gerenciar o projeto de implantacdo do Balanced

Scorecard, reduzindo bastante o nivel de frustragbes de expectativas.

O plano de implementacado deve conter também uma margem para desvios
de rotas e de cronogramas, prevendo possiveis contratempos que possam ocorrer

ao longo do processo.
Passo 11: Implementar o Balanced Scorecard

A construcdo do plano de implementacdo do Balanced Scorecard o mais
detalhado e abrangente possivel, conforme mencionado na etapa anterior, constitui-
se no primeiro passo para que o processo de implementagdo ocorra dentro do

menor prazo de tempo possivel e com o minimo de traumas.

-

E importante salientar que os resultados e a utilidade do Balanced Scorecard
para a gestdo da organizacdo dependerdo do nivel de integracdo do Balanced
Scorecard ao sistema de gerencial da empresa. Todavia, as experiéncias de
implantagéo de qualquer sistema novo, demonstram que a implementac¢ao deve ser
progressiva — conforme previsto no plano de implementacdo — de forma que ao
passar do tempo os sistemas gerenciais ajustam-se gradativamente ao processo de

Balanced Scorecard.
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Embora a implantacdo progressiva possa, em algum momento, gerar
resultados abaixo das expectativas, na medida em que o sistema podera estar
funcionando sem a disponibilidade total do banco de informagdes, vale a pena trilhar
0 caminho da progressividade.

A implantacdo imediata de qualquer sistema de mensuracao de desempenho
gera traumas e resisténcias que podem afetar irremediavelmente a credibilidade do
sistema, pois as organizagcbes ndao podem parar de operar para implantar um

sistema gerencial.

E importante associar que a implantacdo de um novo sistema de mensuragao
de desempenho é como substituir a bussola de um veleiro, durante uma
tempestade, pelo Sistema de Posicionamento por Satélite (GPS). Nao se pode jogar
fora a bussola, sem que a tribulagdo esteja treinada adequadamente para operar 0
novo sistema. Caso se jogue fora a bussola repentinamente e venha ocorrer algum
acidente — por impericia dos operadores do sistema — certamente aumentara a
resisténcia dos operadores ao novo sistema, embora ele apresente infinitas
vantagens em relagdo a bussola.

Outro aspecto que deve ser observado na implantacdo é o efetivo
comprometimento de todos os niveis hierarquicos da organizagdo, comecgando pela
alta cupula diretiva e gerencial da empresa e permeando por todos o0s niveis da
organizacdo. E quase impossivel obter o comprometimento dos niveis hierarquicos
de escaldes inferiores, se a cupula diretiva e gerencial da corporagdo nao estiver
mobilizada.

Na medida em que se implanta o Balanced Scorecard, torna-se
imprescindivel efetuar o monitoramento permanente das iniciativas, indicadores e
metas, com o objetivo de avaliar se todos os indicadores sao Uteis e fazem sentido
dentro do sistema integrado. Como em qualquer sistema, mesmo durante a
implantagdo, deve-se estar atento para modificar, substituir e atualizar os
instrumentos de mensuracdo de forma a aumentar sua utilidade na gestdo da

empresa.
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A existéncia de uma quantidade grande de objetivos, indicadores e metas
inadequadas ao cotidiano da empresa é uma das causas de fracasso da
implantagéo do sistema.

O Balanced Scorecard sera considerado completamente implantado, quando

se tornar uma ferramenta dindmica de gestéo, integrado no dia-a-dia da entidade.

No caso especifico da Fundacao CEEE, na implantagcdo de programas de
gestado anteriores, foi utilizada com sucesso a sistematica gradualista, ou seja, 0
sistema foi sendo implementado progressivamente, respeitando a cultura de

adaptacao da empresa.

A implementacdo do Balanced Scorecard na Fundacao CEEE deve
contemplar um amplo programa de conscientizagdo da importancia do sistema junto
ao Conselho Deliberativo, pois histéricos recentes indicam que, se ndo houver o
comprometimento deste 6rgdo, torna-se muito dificil a implantacdo de qualquer

novidade em termos de gestao.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentado teve como objetivo apresentar um plano de
implementacdo do Balanced Scorecard para uma entidade de previdéncia
complementar, tendo como base uma entidade fechada de previdéncia

complementar especifica, a Fundagdo CEEE de Seguridade Social.

O tema abordado nos capitulos anteriores seguiu a légica de primeiramente
apresentar as justificativas para a implementacdo de um sistema de desempenho
para as entidades fechadas de previdéncia complementar, levando em
consideragcdo os aspectos do ambiente conjuntural em que a previdéncia

complementar esta inserida e suas perspectivas de evolucao no Brasil.

Em um segundo momento, definiu-se o setor de previdéncia fechada
complementar, apresentando suas diferencas em relagdo ao setor de previdéncia
publica, as principais regras de estruturagdo e funcionamento das entidades de
previdéncia, seu papel no contexto da sociedade atual com um breve retrospecto
dos principais fatos que marcaram a evolugédo do setor de previdéncia, com énfase
no momento atual, onde a concorréncia tende a ficar bastante acirrada e a
sobrevivéncia dos fundos de pensdo — como sdo chamadas as entidades fechadas
de previdéncia privada — ameagada, se ndo houver uma adequagao do seu papel
como empresa de previdéncia, visando atender as necessidades dos seus clientes e
gerar resultados consistentes e transparentes no longo prazo. Também foi
destacado que o mercado de previdéncia vende um produto com uma carga muito
forte de intangibilidade de longo prazo, onde a capacidade de transmitir uma
imagem de solidez e confiangca é fator decisivo para a empresa manter-se no
mercado, pois 0s clientes contratam um produto em que passardo duas ou trés

décadas desembolsando recursos para, apds esse periodo contributivo, receberem
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beneficios previdenciarios por mais duas ou trés décadas. Além disso, uma possivel
frustracdo de expectativas tem um impacto muito forte na vida do cliente, pois ele
estara num periodo da vida — aposentadoria — em que n&o ha tempo suficiente para

se recuperar de uma escolha mal-sucedida na &rea previdenciaria.

De outro lado, para que as empresas de previdéncia consigam entregar o
produto final aos seus clientes, torna-se imprescindivel gerenciar adequadamente
seus ativos, representados pelas contribuicoes efetuadas pelos participantes dos
planos de previdéncia. Tais aplicacées constituem-se fundamentalmente na compra
e venda de titulos de crédito publicos e privados, participagdes acionarias e lotes de
imoOveis comerciais e residenciais. Assim, a administracdo do ativo garantidor dos
fundos de pensao ocorre numa gestao quase que diaria, onde se tenta maximizar

rentabilidade e liquidez dos ativos com minimizacao dos niveis de risco.

A busca desse equilibrio de gestédo - relagédo risco e retorno adequada sem
que seja descuidado o aspecto da liquidez, é uma tarefa que envolve um acurado
nivel de planejamento e uma disciplina capaz de executar e monitorar o

planejamento definido.

Dentro desse contexto, as entidades fechadas de previdéncia complementar
sao um campo fértil para a implementacdo de uma sistematica de gestao capaz de
traduzir as estratégias em objetivos e metas e monitora-las através de um conjunto

de indicadores, onde se verifique claramente as relagcdes causa e efeito entre eles.

Na terceira etapa do estudo, esta descrita a conceituacao e funcionamento do
Balanced Scorecard a partir da proposta original de Kaplan e Norton (1997) e das
adaptacoes, recomendacdes e sugestoes apresentadas por diversos outros autores,

visando langar as bases necessarias para fundamentar o estudo de caso proposto.

Em termos de modelo de implementacdo, o estudo esta fundamentado no
modelo desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) e no estudo apresentado por Olve
et al. (2001), onde se observa algumas pequenas variagbes em relacdo aquele

apresentado por Kaplan e Norton (1997).
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Para a implantacdo do Balanced Scorecard na Fundacdo CEEE da
Seguridade Social, foi escolhido o modelo de Olve et al. (2001), pois apresenta

alguns avangos em relacédo ao modelo original de Kaplan e Norton (1997).

A empresa objeto da proposta - Fundagdo CEEE de Seguridade Social — é
uma das maiores empresas do setor de previdéncia fechada complementar e
constitui-se como referencial para suas congéneres em relagdo ao seu histérico de
bom desempenho operacional e financeiro e a utilizagdo de um sistema de
gerenciamento apoiado em plano estratégico e indicadores. Aléem disso, o quadro
diretivo, gerencial e técnico-operacional da empresa é de excelente qualidade, nao
s6 nos aspectos de qualidade técnica como em termos de comprometimento com os

objetivos da empresa e com cultura de gerenciamento através de indicadores.

Desta forma, procurou-se elaborar um plano de implementacao do Balanced
Scorecard o mais préximo da realidade cultural da empresa objeto do estudo,
aproveitando-se de toda a bagagem e vontade da equipe de colaboradores em dar

mais esse passo para aumentar a eficiéncia e eficacia do seu sistema de gestéo.

Embora, por proposicao, o estudo de caso nao tenha apresentado, em funcéo
do tempo exiguo, as conclusdes e os resultados da implementagdo do Balanced
Scorecard, acredita-se que a empresa objeto sera uma ambiente fértil para a
implantacao do Balanced Scorecard e que sua implementacao levara a empresa a
obter consideraveis avancos no seu sistema de gestdo e, por consequéncia, uma

melhoria no seu posicionamento competitivo.

Finalmente, o estudo apresentado permitiu que se conseguisse adaptar o
modelo Balanced Scorecard para empresas de um setor bastante especifico - o
setor de previdéncia, evidenciando o quanto o mecanismo Balanced Scorecard é
aplicavel a este tipo de empresa e o quanto ele pode contribuir para melhorar a
qualidade do processo de gestdo em relagdo ao alinhamento das estratégias, metas

e indicadores.
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