UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADES DE CIENCIAS ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ECONOMIA

IMPLEMENTAGCAO DE BALANCED SCORECARD
COMO FERRAMENTA DE GESTAO

ADRIANO LUIS DA COSTA

Porto Alegre
2006



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADES DE CIENCIAS ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ECONOMIA

IMPLEMENTAGAO DE BALANCED SCORECARD
COMO FERRAMENTA DE GESTAO

ADRIANO LUIS DA COSTA

Orientador: Prof. Dr. Denis Borestein

Dissertacdo submetida ao Programa de
Pés-graduacao em Economia da Faculdade de
Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul como quesito parcial
para obtencdo do Grau de Mestre em
Economia, Modalidade Profissionalizante, com
énfase em Controladoria.

Porto Alegre
2006



C837i

Costa, Adriano Luis da
Implementacdo de balanced scorecard como ferramenta de gestao /
Adriano Luis da Costa. — Porto Alegre, 2006.
119 f. :il.

Enfase em Controladoria.
Orientador: Denis Borestein.

Dissertagdo (Mestrado Profissional em Economia) - Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
Programa de P6s-Graduacdo em Economia, Porto Alegre, 2006.

1. Empresa familiar : Avaliacdo de desempenho. 2. Empresa familiar :
Planejamento estratégico. 3. Controladoria : Estudo de caso. 4. Industria :
Brasil. I. Borestein, Denis. II. Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
Faculdade de Ciéncias Econdmicas. Programa de Pds-Graduagdo em
Economia. III. Titulo.

CDU 657.54.05




IMPLEMENTAGCAO DE BALANCED SCORECARD
COMO FERRAMENTA DE GESTAO

ADRIANO LUIS DA COSTA

Dissertacdo submetida ao Programa de
Pés-graduacao em Economia da Faculdade de
Ciéncias Econ6micas da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul como quesito parcial
para obtencdo do Grau de Mestre em
Economia, Modalidade Profissionalizante, com
énfase em Controladoria.

Aprovada em: Porto Alegre, 17 de novembro de 2006.

Prof. Dr. PAULO SCHMIDT
Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS

Prof. Dr. EDUARDO RIBAS SANTOS
Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS

Prof. Dr. ADOLFO ALBERTO VANTI
Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS



DEDICATORIA

Dedico este trabalho as mulheres de minha vida: A Adriana, minha esposa e
apoiadora, as minhas amadas filhas, Annelize, Alline e Andrielle e a minha amada

mae sempre apoiadora de meus projetos de vida, desde meu nascimento.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus, que me tem concedido a cada dia vivido até aqui, a
integridade fisica e a saude mental, as quais tém sido fundamentais para o
desenvolvimento de minha carreira.

A minha familia, esposa e filhas, meus pais e meus irmaos, bem como aos
meus cunhados, 0s quais participaram desta conquista, sempre apoiando e
compreendendo as necessidades de tempo e de dedicacdo, bem como a auséncia
em momentos de familia.

Ao Prof. Dr. Denis Borenstein, meu orientador, profundo conhecedor de
indicadores de performance empresarial e sistemas de informagdes, pela sua
intensa dedicacao e paciéncia durante todo o periodo de orientacdo. Também pelas
concepcoes estruturais e conceituais de dissertagao.

Ao Prof. Dr. Paulo Schmidt, como inspirador na escolha do tema e pela sua
contribuicao pelas cadeiras desenvolvidas nos cursos de Especializacdo e Mestrado,
dos quais patrticipei.

Aos colegas de Mestrado, que possibilitaram meu crescimento profissional,
através das ricas trocas de experiéncias durante o periodo de curso.

Aos meus amigos, de forma em geral, que sempre procuraram ao longo do
tempo de amizade, apoiarem e incentivarem constantemente as minhas constantes

buscas por novos desafios.



RESUMO

O Balanced Scorecard, desde o seu surgimento, tem se mostrado uma excelente
ferramenta de gestdo da estratégia nas organizacbes em que vem sendo
implantado. A sua focalizacdo em perspectivas, faz com que os esforcos de todos os
colaboradores sejam direcionados aos fatores criticos de sucesso das organizagoes.
Neste sentido, é sabido que as empresas familiares, de um modo geral, apresentam
sérios problemas de gestdo, sendo agravados, quando a empresa é uma industria.
Desta forma, no desenvolver desta dissertacdo, estudam-se as caracteristicas das
empresas familiares, as caracteristicas da industria brasileira e, demonstra-se, como
o Balanced Scorecard associado ao Planejamento Estratégico podem ajudar na
gestao destas empresas. Ao final, propde-se um método de implementacdo de BSC
para Empresas Industriais Familiares Brasileiras, com a demonstracdo de
aplicabilidade, através de um caso pratico.

Palavras-Chaves: Balanced Scorecard. Planejamento Estratégico. Fatores Criticos
de Sucesso.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard, since its beginning, has been an excellent tool of strategy
management in the organizations which have had it implemented. With its focus on
perspective, the effort of all collaborators is led to decisive factors of success in the
organizations. In this sense, it is known that family-run businesses, in general,
present serious management problems, which are aggravated when the company is
an industry. Thus, in developing this dissertation, the characteristics of family-run
businesses and the characteristics of the Brazilian industry are studied, and it is
demonstrated how the Balanced Scorecard associated with the Strategy Planning
can help to manage those companies. In the end, a method of implementation of
BSC for Brazilian Family-run Industrial Companies is proposed with a demonstration
of applicability through a practical case.

Key-words: Balanced Scorecard. Strategy Planning. Decisive Factors of Success.
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1 INTRODUCAO

Mundialmente, as empresas desta era, falam em mensuracéo de performance
e sistemas de gestdo empresarial. Kaplan e Norton (1997) afirmam que saiu-se da
era industrial e entrou-se na era da informacéo. Surgiram os Sistemas Integrados de
Informacgao, o acesso a informatica se tornou facil e massificado e a velocidade de
processamento de dados cresceu absurdamente.

Historicamente, sabe-se que detencao de informacao é poder. Quem sabe faz
acontecer, tem a capacidade de “mudar o mundo”. Porém, com o aumento da
facilidade de acesso a informacdo e com o aumento da velocidade de
processamento de dados, passou-se a conviver com o grande problema da era da
informacgéo: O excesso de informacao.

Tao ruim como nao ter a informacéao é té-la em excesso. Nao té-la, pode levar
a tomada de decisdo equivocada, da mesma forma que té-la em excesso. A
filtragem de informacoes, talvez seja atualmente, o fator que mais consome recursos
nas empresas.

Este problema é bastante relevante em empresas familiares, as quais
normalmente nao apresentam administragdes profissionalizadas e nao possuem
sistemas desenvolvidos para a gestdo, fazendo com que nao exista uma rede
organizada de informagdes para a tomada de deciséo.

Nesta linha, varias sdo as evolugdes de empresas e muitas sdo as pesquisas
em sistemas de mensuragdo de performance. Estudos tém sido feitos tentando
demonstrar a necessidade de organizar as informagdes nas empresas.

Muitos conceitos tem se apresentado neste sentido, como Planejamento
Estratégico (PE), Balanced Scorecard (BSC), e Custeio Baseado em Atividades
(Activity Cost Based - ABC) dentre outros.

O objetivo central de cada um destes estudos estd em apresentar
informagdes ordenadas para a tomada de decisdo pelas empresas. Tais
metodologias, algumas vezes, se preocupam com as empresas como um todo (PE,
BSC) e em outros, com informacdes especificas, sobre algum tema ou area do
negocio (ABC).
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Neste contexto, objetiva-se neste trabalho, demonstrar-se a importancia do
BSC como instrumento de gestao, sendo organizador de informacdes e direcionador
do negdcio.

Para tanto, apresentar-se-a o BSC em seus aspectos conceituais e histéricos,
estudar-se-a o mercado empresarial brasileiro, conhecendo as caracteristicas das
empresas familiares e da industria nacional, onde se propora um método de
implementacao do BSC.

A dissertacao esta organizada em quatro capitulos, cada um tratando um
tema especifico, conforme descrito abaixo:

No capitulo 1, contextualiza-se a pesquisa, falando-se das caracteristicas das
empresas industriais familiares brasileiras, efetuando-se um estudo sobre
caracteristicas das empresas familiares e da industria brasileira. Bem como a
necessidade de informacdes por estas empresas.

No capitulo 2, tratar-se-a os aspectos conceituais do Balanced Scorecard e
do Planejamento Estratégico. Sobre o Balanced Scorecard, estar-se-a 0s seus
aspectos conceituais e historicos, as medidas de desempenho empresarial que
prop0e e as suas quatro perspectivas: a financeira, a dos clientes, a dos processos
internos da empresa e a do aprendizado e do crescimento.

Sobre o Planejamento Estratégico, tratar-se-a de seus aspectos conceituais e
dos critérios de definicdes de um modelo estratégico.

No capitulo 3, as técnicas do BSC sao analisadas, estudando-se os seus
critérios de implementacdo, demonstrando-se os critérios de definicbes de
indicadores e as suas associacoes com as quatro perspectivas. Ainda neste
capitulo, tratar-se-4 da associacdo do BSC ao planejamento estratégico,
associando-se as metas do planejamento estratégico para estabelecimento de
medicdes através do BSC, bem como dos gerenciamentos dos aprendizados obtidos
e a necessidade da divulgacao do BSC no ambiente empresarial.

No capitulo 4 tratar-se-a do tema BSC no mercado empresarial brasileiro,
apontando as necessidades de informacdes e as necessidades de criacdo de
indicadores de performance.

Na segunda parte deste capitulo, tratar-se-a de se desenvolver uma proposta
de roteiro para a implementagdo do BSC, em empresas industriais familiares
brasileiras, falando-se das ac¢des que as empresas devem tomar posteriores ao
planejamento estratégico e as definicdes de indicadores, segundo as perspectivas
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do BSC. Em continuacao ao tema, tratar-se-a ainda, do BSC, como ferramenta para
gerenciamento do negécio e da criagao de painel de controle empresarial.

1.1 Justificativas do Tema

Em nossa era, fala-se sobre maneira em um mundo globalizado, onde néo
existem mais fronteiras mercadologicas. O acesso a determinados produtos e a
garantia de mercado de determinadas empresas, passa fortemente a sofrer estes
reflexos, sendo ameagados por produtos e empresas de qualquer outra parte do
mundo.

Outrora, as empresas de forma em geral, ndo necessitavam preocupar-se tao
categoricamente com a concorréncia, concorréncia esta, que em alguns casos nao
chegava a ser ameacadora dada a distancia e as dificuldades de transagdes.

Com o advento da globalizacdo e da expansao da informatica, € possivel
hoje, a qualquer pessoa comprar produtos em qualquer lugar do mundo, ampliando
as possibilidades de negécios. Semelhantemente, as empresas conseguem
desenvolver novos fornecedores e novos nichos de mercado, em areas geograficas
outrora impensaveis.

Frente a este novo contexto, a necessidade de rapidez na tomada de decisao
das empresas passa a ter carater fundamental para permanéncia no mercado e para
conquista de novos nichos.

Desta forma, a alta administracdo das empresas passa a ter necessidade de
acompanhar o negécio, com informacOes precisas e ageis. Neste sentido é
necessario que tenham uma metodologia propria de avaliacdo de desempenho,
baseada em indicadores de facil leitura e capazes de mensurar o desempenho
estratégico do negdcio.

Sao sobre estas informacbes que a esta analise fundamenta-se,
demonstrando-se como o BSC ajuda as empresas na mensuracdao de seu
desempenho, ndo somente sobre indicadores de desempenho financeiros, mas
também, sobre indicadores vinculados ao planejamento estratégico da empresa,
avaliando o mercado e seus clientes, 0s seus processos internos e a sua evolugao e

as necessidades de desenvolvimento.
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Assim, entende-se o0 BSC como uma forte ferramenta de gestao, que, através
de indicadores e da construcdo de um painel de controle empresarial, passa a
fornecer informagdes necessarias a alta administragdo, de forma centrada, focada e
selecionada, resumindo as informacdes ao nivel necessario a tomada de decisao,
filtrando os dados disponiveis e tabulando-os em informacbes precisas e com
agilidade.

1.2 Questao de Pesquisa

A problemética a ser abordada consiste em apresentar-se o Balanced
Scorecard como ferramenta de gestdo de negoécios, para Empresas Industriais
Familiares Brasileiras (EIFB) através da elaboracdo de indicadores préprios e
especificos do negdcio.

Objetiva-se apresentar uma proposta de implementacdo do Balanced
Scorecard (BSC) para as EIFB dado o contexto em que operam, apresentando
indicadores de forma sucinta, porém, ndao menos eficiente. Traduzindo-se os
negocios envolvidos pelas empresas, em indicadores operacionais, financeiros ou

outros que surjam ao longo do trabalho.

1.3 Objetivos

Objetiva-se apresentar o tema BSC e associa-lo ao mercado brasileiro, mais

especificamente as empresas industriais familiares brasileiras.

1.3.1 Objetivo Geral

Tem-se como objetivo geral a elaboracdo de um modelo genérico de
implementacdo de Balanced Scorecard adaptado a realidade da cultura das
empresas industriais familiares brasileiras. Para tanto, entende-se, ser de
fundamental importancia a anélise do BSC e associacao deste a cultura empresarial

brasileira, onde o mercado é dominantemente marcado por empresas familiares.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Dada a dificuldade de serem encontrados indicadores formalizados para as
empresas familiares brasileiras, objetivam-se demonstrar como o BSC pode ajudar
na gestao do negécio.

Assim sendo, o trabalho apresenta os seguintes objetivos especificos:

Identificar as peculiaridades das empresas industriais familiares brasileiras
(EIFB);

Compatibilizar o Balanced Scorecard (BSC) as peculiaridades das EIFBs;
Formalizar um método de implementacédo do BSC para as EIFBs;

Aplicar a metodologia para uma EIFB.

1.4 Método de Pesquisa

De acordo com as proposicdes anteriormente colocadas, este estudo estara
distribuido em 4 (quatro) etapas distintas, que abaixo sao descritas:

Etapa 1: Definicdo das peculiaridades das industrias brasileiras frente a
necessidade de indicadores. O estudo inicia-se através da pesquisa
bibliografica sobre as empresas familiares e a histéria da industria
brasileira. Com relagdo a necessidade de informagbes das industrias, o
estudo sera complementado com levantamento de dados junto a érgéos
que apresentam levantamentos estatisticos sobre o mercado industrial
brasileiro, como o SEBRAE, por exemplo.
Etapa 2: Definicao dos requisitos do Balanced Scorecard para empresas
Industriais Familiares Brasileiras. Neste topico, estudar-se-a, através de
pesquisa bibliografica, o balanced scorecard e 0 associar-se-a as praticas
brasileiras, definindo quais sdo 0s requisitos necessarios para a sua
implementacdo em empresas industriais familiares brasileiras.
Etapa 3: Definicdo de um método para implementagdo de BSC para as
empresas industriais familiares brasileiras. Apo6s o levantamento tedrico,
descrito nos itens anteriores, desenvolver-se-a um método para

implementar o BSC em empresas industriais familiares brasileiras.
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Etapa 4: Aplicacao do método. Demonstrar-se-a, na pratica, através de um
estudo de caso, como se desenvolve a implementacdo do meétodo
desenvolvido, em uma empresa industrial familiar brasileira do ramo metal-

mecanico.
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2 CONTEXTO DA PESQUISA (O MERCADO BRASILEIRO)

Em um mundo globalizado e extremamente competitivo, €& dificil a
sobrevivéncia das empresas. Varios sdo os fatores que provocam a extincao de
empresas no Brasil: falta de planejamento, ma administracdo, falta de uma
metodologia de gestao do negécio, alta carga tributaria e falta de infra-estrutura de
escoamento de producao, entre eles.

Especificamente no caso brasileiro, o mercado € constituido, em sua maioria
por empresas familiares. Deste modo, boa parte do parque industrial brasileiro é
constituido por empresas familiares.

Caracteristicamente, a empresa familiar brasileira tem uma série de
problemas estruturais e de falta de profissionalizacéo, freqientemente provocado
pela falta de formacao técnica de seus gestores, falta de informacao gerencial ou por
informagdes incorretas.

Neste enfoque, vé-se o BSC como um instrumento norteador e direcionador
de informacdes, ajudando na gestdo da empresa industrial familiar, uma vez que
delimita indicadores e ajuda a normatizar os processos de gestao.

2.1 As Empresas Familiares Brasileiras

A grande maioria das empresas surge como empresas familiares. Na
atualidade, segundo tém-se experiéncia, no mercado brasileiro, varios sdo os fatores
que dao origem as empresas familiares. Sendo os mais comuns: desemprego,
aprendizado profissional, falta de perspectiva de crescimento profissional,
empreendedorismo e 0 sonho em ser dono do proprio negocio.

Comum também a este fato € a falta de estrutura para inicio do negécio. As
empresas brasileiras, em sua maioria, iniciam sem sequer uma pesquisa de
mercado e de aceitagédo de produto e, muitas vezes, com baixo nivel de qualifica¢ao.
Nao ha levantamento de custos, mercado de abrangéncia do produto e, nem

mesmo, estuda-se a concorréncia.
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No aspecto histérico, as empresas brasileiras comecaram a surgir fortemente
ao final do século XIX, com a queda do mercado do café e o inicio do processo
imigratorio.

Diante dos motivos expostos surge a empresa familiar, que para Donnelley
(apud LODI, 1998) é aquela que se identifica como uma familia a pelo menos duas
geracdes e quando essa ligacao resulta numa influéncia reciproca.

LODI (1998, p. 6) afirma que “A empresa familiar é aquela em que a
consideracao da sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os
valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a
figura de um fundador.” Costuma-se dizer que a empresa na geragao do fundador
ainda ndo é uma empresa familiar, uma vez que apresenta, em muito, as
caracteristicas pessoais de seu fundador.

Para Longenecker, Moore e Petty (1997, P.135), “Falar de empresa familiar é
tornar implicita a propriedade ou outro envolvimento de dois ou mais membros da
familia na vida e funcionamento dessa empresa.”

Gersik et al (apud ALVARES et al., 2003, p. 38) descreve o sistema empresa
como trés subsistemas independentes, mas sobrepostos: Gestdo, Propriedade e
Familia.

Segundo Ricca (2006, p.1):

As empresas familiares, sdo a forma predominante de empresa em todo o
mundo. Elas ocupam uma parte tdo grande da nossa paisagem econdmica
e social que nem sequer nos damos conta disto. Nas economias
capitalistas, a maioria das empresas se inicia com as idéias, 0 empenho e
o investimento de individuos empreendedores e seus parentes. Casais
juntam suas economias e dirigem lojas em conjunto. Irmdos e irmas
aprendem o negécio dos pais desde criangas, ficando atras de balcdes ou
na plataforma de carga depois da escola. Fazer com que um
empreendimento empresarial tenha sucesso e depois passar de pais para
filhos (e, recentemente, filhas) ndo é apenas um sonho americano. O

sucesso e a continuidade das empresas familiares sdo o sonho dourado
para grande parte da populagédo do mundo.

Ainda segundo o mesmo autor, “Artigos sobre empresas familiares fazem
varias suposicdes a respeito do nimero de empresas controladas por familias, mas
mesmo as estimativas mais conservadoras colocam a propor¢cédo destas empresas
entre 65 e 80% do total.” (RICCA, 2006, p.1).

Segundo Kuntz (2005, p.1) as empresas familiares no Brasil representam

54% do PIB no setor de servicos e 34% no setor industrial. Estudos realizados nos
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Estados Unidos mostram que elas tendem a ser mais competitivas. Tém cotacao
10% maior no mercado de acdes em relacdo as nao-familiares. Empresas sob
controle doméstico foram 5,5% mais lucrativas e tiveram um retorno sobre os ativos
6,65% maior do que as empresas de comando distante da arvore genealdgica.

Ward (apud PASSOS et al. 2006) afirma que ‘“[...] 95% das empresas no
mundo s&o familiares.” Ja Silveira (1999) constatava que “O Brasil tinha entre 6 e 8
milhées de empresas.” A grande maioria delas, mais de 90%, formada por
organizacboes familiares. Sdo empresas que vao da padaria ou da tinturaria da
esquina até as grandes coorporacées como o Pao de Acucar e a Votorantim.

Na sua maioria, a empresa familiar é a fonte de renda da familia. E dela que
advém os recursos para sanar as necessidades da familia e, talvez por esta razao,
ocorra mistura de ideais, onde a familia, passa a integrar posi¢des estratégicas na
empresa, ocupando cargos para 0s quais 0s seus ocupantes nao foram treinados.

Em funcéo do anteriormente colocado, quando as empresas familiares falem,
costuma-se dizer que a familia ndo estava preparada para entender a empresa, 0s
familiares dilapidaram o patriménio da empresa, ndo ha sucessor preparado ou nao
ha consenso na familia e existe rivalidade entre os irmaos.

Para Merenge e Alves (1996), a cultura empresarial brasileira €
profundamente patrimonialista. As empresas sao formadas por dois ou trés membros
da familia e mais alguns agregados. Seu grau de profissionalizacao € muito baixo. A
geréncia & sempre ocupada pelos irmaos ou pelos filhos, cujo Unico objetivo é
acumular patriménio, ao invés de capitalizar as empresas, eles se capitalizam.

Nesta mesma linha, Gorgati coloca que:

Em conjunto, sentimentalismo, protecionismo e paternalismo caracterizam
fortemente a gestdo de inUmeras empresas familiares brasileiras, sejam
elas grandes ou pequenas. Constituem parte significativa das fraquezas de
nossos empreendimentos, que devem ser combatidas por reformas que
busquem melhor competitividade e adequagdo ao contexto
contemporéaneo. (2000, p. 21).

Vé-se que a administracdo da empresa familiar, pode apresentar pontos
favoraveis, uma vez que a tomada de decisdo tende a ser mais agil e centralizada,
tendem-se a ter um nivel hierarquico menor e mais enxuto. Porém, persiste aqui, o
problema da profissionalizacdo da administracdo da empresa familiar.

Para Castro e Proenca (2001 apud ALVARES et al., 2003, p.7):



21

A exceléncia da operagdo passou a ser condicao para estar no jogo, mas
ndo fonte de vantagem competitiva. Os produtos tém uma vida cada vez
mais curta, e passa a ser cada vez mais fécil copia-los. A busca pela
sobrevivéncia passa agora por: pressionar o governo por juros, tarifas,
cambio e demais componentes do chamado custo pais; endurecer
negociagdes dentro da cadeia produtiva e com trabalhadores; e, o que é
mais dificil, intensificar esforcos em P&D. Resta, além disso, a hipétese de
comprar novas fabricas e incorporar nelas o padrdo de exceléncia ja
alcancado.

Entende-se que muitos dos problemas enfrentados pelas empresas familiares
sdo causados pela passagem do tempo e envolvem mudangas na organizagao, na
familia e na propriedade. Também podem ser originados pela ma formagao de seus
administradores.

Seguindo esta linha, Lodi et al. colocam que:

A empresa familiar apresenta algumas fraquezas evidentes, quando é

comparada com as subsididrias de multinacionais e com as estatais:

1. Conflito de interesses entre familia e empresa, que se refletem na
descapitalizacdo, na falta de disciplina, na utilizagéo ineficiente dos
adminstradores ndo-familiares e no excesso de personalizacdo dos
problemas administrativos;

2. Uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia
transformando a companhia num erario dos familiares. O famoso
complexo da galinha dos ovos de ouro;

3. Falta de sistemas e planejamento financeiro e apuragao de custos e de
outros procedimentos de contabilidade e de orgamento, que tornam o
lucro um resultado totalmente fortuito e nao planejado;

4. Resisténcia a modernizagdo do marketing ficando a comercializagao
sujeita a alguns vendedores antigos e de confian¢a ou a falta de uma
boa politica de produtos e mercados;

5. Emprego e promocdo de parentes por favoritismo e nao por
competéncia anteriormente provada. (1998, p. 4).

Nesta mesma linha, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE (2006), em artigo em seu site (Empresa Familiar), apresenta
um estudo que identifica os pontos fracos das empresas familiares durante a fase de
transicdo para a segunda geracdo, 0 que em nosso contexto, significa a efetivacao
da empresa familiar.

Os pontos fracos apontados pelo SEBRAE no artigo foram:

1. Falta de comando central capaz de gerar uma reacdo rapida para

enfrentar os desafios do mercado;
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2. Falta de planejamento para médio e longo prazos;

3. Falta de preparacao/formacéao profissional para os herdeiros;

4. Conflitos entre os interesses da familia e os da empresa como um todo;

5. Falta de compromisso em todos os setores da empresa, sobretudo com
respeito a lucros e desempenho;

6. Descapitalizacao da empresa pelos herdeiros em desfrute proprio;

7. Situagbes em que prevalece o emprego de parentes, sem ser este
orientado ou acompanhado por critérios objetivos de avaliagdo do
desempenho profissional;

8. Falta de participacao efetiva dos so6cios que legalmente constituem a
empresa nas suas atividades do dia-a-dia;

9. Usualmente ha uso de controles contabeis irreais — com o objetivo de
burlar o fisco — 0 que impede o conhecimento da real situacdo da empresa

e sua comparacao com os indicadores de desempenho do mercado.

Nesta mesma linha de pensamento Alvares et al. argumentam que:

No caso das empresas de capital local, boa parte delas mantém um
controle acionario de origem familiar, o que torna as questdes empresariais
necessariamente influenciadas por questdes da dinamica familiar. O
entendimento de que a empresa moderna € um campo permanente de
mudangas — e a necessidade de continuo aumento de eficiéncia na gestao
empresarial — muitas vezes abre uma zona de conflito com expectativas ou
historicos de interesses familiares que precisam ser administrados com
cuidado e prontiddo. (2003, p. 9).

Além do ja colocado, Lodi complementa com a caracteristica do empresario:

O empresario mantém atitudes ambivalentes, paternalistas na conducéao da
empresa. Resiste a sistematizacdo, a sucessao da fase empresarial para a
fase gerencial, colide com os planejadores e com os administradores. Isso
vai assim até que o caos resultante leve a aposentadoria compulséria do
empresario. A empresa passa por um periodo critico, talvez fatal, e so
recupera se tiver a sorte de encontrar logo um novo lider salvador. O
empresario é um exemplo de contradigées: tomador de risco e resistente a
mudancga. (1998, p. 19).
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Problemas ou falhas, nos moldes das ja apresentadas podem levar as

empresas a extingao.

Para Amory (2005) as principais causas da morte das empresas sao:

1. Concentragdo baseados na tradicdo, em produto (ou grupo), do qual
tem enorme receio de colocar em risco, ao buscar se re-posicionar no
mercado com outras modalidades, servicos, produtos complementares,
etc., sem perceber que o ciclo de vida daquele estd em declinio;

2. Falta de posicionamento estratégico perante o mercado;

3. Diferengas entre socios e parentes;

4. Falta de conhecimento em gestdo empresarial, principalmente quando
ha um crescimento no volume de negécios;

5. Falta de perseveranca.

Para Lodi (1998, p. 56), “As empresas brasileiras crescem até atingir o seu

nivel de incompeténcia. E ndo percebem isso antes dos sintomas de que o tamanho

esta se tornando inadministravel.” E o mesmo autor complementa:

O crescimento quantitativo impde saltos qualitativos. A partir de um ponto,
a massa critica da organizagao impde mudangas estruturais e estratégicas.
A grande empresa ndo se pode dar ao luxo de fazer o que faz a pequena
empresa e vice-versa. A grande empresa movimenta maiores volumes de
investimentos e tem prazos de maturacao mais longos e, portanto, precisa
pesquisar produtos que sejam saltos evolucionarios, que quando lancados
ficam alguns anos na frente. A grande empresa oferece produtos e servicos
além de um limiar de complexidade tecnolégica ou financeira, onde poucas
outras empresas podem ousar. (1998, p. 56).

No que tange a este aspecto, resta a saida de profissionalizacao para a

empresa familiar, modernizando a sua gestao, através de aprimoramento e

desenvolvimento técnico nas areas de gestdo ou através de contratagcdo de

profissionais que a ajudem a sobreviver. Aléem disso, devem ser implementadas

ferramentas de gestao, que visem a transparéncia de informacgdes para a tomada de

decisao.

Para Ricca:

Profissionalizacao é o instrumento que consegue diferenciar os interesses
da familia e os da empresa, minimizando conflitos. Por exemplo, a
separagao entre propriedades e posi¢des hierarquicas. Sao estabelecidos
critérios gerais que irdo nortear as decisbes e posturas dos
administradores, como contratacdo, remuneracao ou tomada de decisdes
na promocao de funcionérios. (2006).
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Segundo Lodi, para profissionalizar a empresa familiar sdo necessarios trés
pontos basicos:

1. sucesso em integrar profissionais familiares na Direcdo e na Geréncia
da empresa,;

2. sucesso em adotar praticas administrativas mais racionais;

3. sucesso em recorrer a consultoria e a assessoria externas para
incorporar sistemas de trabalho ja exitosos em empresas mais
avangadas ou recomendados nas universidades e nos centros de
pesquisa. (1998, p. 25, 26).

Fica evidente que apds a andlise dos fatos até aqui expostos, ha a
importancia de processos de modernizagdo da empresa familiar brasileira. Seja
diante de sua importancia na economia do pais, seja pela sua importancia como
fonte de renda familiar, ou ainda, como forte instrumento na geracao de emprego.

Depreende-se do ja colocado, a importancia, no processo de
profissionalizacdo das empresas brasileiras, de implementacdo de ferramentas de
gestdo modernas, como é o caso do BSC, que as ajudem a terem um direcionador e
colaborem como agentes na tentativa de evitar a extingdo destas.

Nao s6 de pontos fracos sdo compostas as empresas familiares, segundo
Lodi (1998, p. 4,5) sado sete as forcas das empresas familiares:

1. Lealdade dos funcionarios, pela relagdo direta entre funcionarios e
proprietarios;

2. O nome da familia, caso este tenha reputagdo no estado ou no pais
inteiro;

3. A continuidade do negdcio, quando a sucessao é feita por familiares
competentes;

4. Existéncia de unido entre os acionistas e dirigentes, mantendo a
empresa durante crises e facilitando a comunicacao entre diretores;

5. O sistema de decisdo mais rapido, devido aos poucos niveis
hierarquicos;

6. Sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente, possibilitando
a perfeita permeabilidade de influéncias aos interesses regionais e
nacionais;

7. Existéncia de unido entre passado e futuro, pela troca de geracoes
familiares nos processos sucessorios.

2.1.1 As Empresas Industriais Brasileiras

A economia de um pais é fortemente influenciada pela sua histéria.
Logicamente, a histéria do Brasil é de fundamental importancia e apresenta relagéo

com a economia e com o surgimento da industria nacional.
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Segundo historiadores, as primeiras empresas brasileiras surgiram na época

das capitanias hereditarias. Em sua maioria, focadas no apoio a sociedade da época

e para atenderem demandas especificas.

O grande salto da industria brasileira levaria mais tempo para surgir. Segundo

Birchal (2004), “As industrias téxteis e de alimentos que foram a base do

crescimento industrial brasileiro ndo surgiram até 1840. Na verdade, ndo houve

crescimento industrial significativo até a década de 1870.”

Ao adentrar-se na historia econémica do Brasil, veremos que o crescimento

da industria nacional esta associado a dois principais fatores: o final do ciclo do café,

gerado pela grande depressao (década de 1930) e pelo ciclo imigratdrio.

Para Gorgati:

A onda de imigragdo européia no final do século XIX e inicio do século XX
foi responsavel pelo préximo ciclo econémico do Brasil, que foi a industria,
e pelo inicio de uma nova fase da empresa familiar. [...] a perseguicdo aos
Judeus, promovida sobretudo pelo nazismo, acabou por trazer imigrantes
de melhor formacdo e experiéncia profissional, que seriam responsaveis
por um ciclo de grandes avancos técnicos e tecnolégicos em nossa
industria. (2000, p. 23).

Neste contexto Gremaud, Vasconcelos e Toneto Junior dividem a economia

do pais em oito fases econémicas:

Podemos dividir o periodo recente em oito fases:

1.
2.
3.

4.
5.
6

7.
8.
9

A economia agroexportadora — até 1930;

A industrializacao substituidora de importacdes (PSI) — 1930 a 1961;

A crise dos anos 60 e as reformas institucionais no Paeg — 1962 a
1967;

A retomada do crescimento com endividamento externo:

milagre econémico — 1968 a 1973;

A manutencao do crescimento com endividamento externo: O segundo
Plano Nacional de Desenvolvimento (Il PND) — 1974 a 1979;

A crise da década de 80: O processo de ajuste externo — 1980 a 1985;
As politicas de combate a inflacdo da Nova Republica — 1986 a 1993;
Plano Real. (2004, p. 319, 320).

Entendem-se serem importantes estas bases historicas para que possamos

entender melhor a conjuntura da industria brasileira. De acordo com a citagao acima,

fica evidente o forte vinculo da economia brasileira com a agricultura em sua fase

inicial, passando para o processo de industrializagdo somente a partir de 1930.
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A crise no mercado internacional, provocou na década de 30 a queda pela
demanda por café brasileiro acompanhada por queda de precos. Tal fato, provoca
entdo, o desequilibrio na balanca comercial, gerada pela queda das exportacoes.

Segundo Gremaud, Vasconcelos e Toneto Junior (2004, p. 360), “Até a
década de 30 os seguimentos da economia eram representados por 52,5%
agricultura, 22,7% industria, 14,8% governo e 10% outros.*

Com o advento da crise, a economia brasileira necessita ser alterada,
deixando de ser uma economia de demanda externa, tipica de economia
agroexportadora e passa a ser uma economia voltada ao mercado interno. Voltada
ao consumo e ao investimento domestico.

Frente a crise, houve a época, desvalorizagcdo do cambio, o que fez com que
os produtos importados encarecessem além da dificuldade da época pelo
contigenciamento de produtos importados.

Neste momento, passam a tornarem-se mais atraentes os produtos nacionais,
“forcando” assim ao crescimento da industria nacional. Protegida dos concorrentes
externos e com as vendas propiciadas pela manutencao da demanda, a industria
passa a gerar rentabilidade e, por conseqliéncia, a atrair o capital de outros setores
em queda e pela possibilidade de geracéo de lucros.

Pode-se caracterizar o processo de industrializagdo brasileiro em quatro fases
segundo Gremaud, Vasconcelos e Toneto Junior (2004, p. 368), “A primeira, focada
em bens de consumo nao duraveis; A segunda, em bens de consumo duraveis; A
terceira em produtos intermediarios e; A quarta e ultima, em produgédo de bens de
capital.”

Na década de 60, ha um novo avang¢o na industrializagdo do pais, quando
Jucelino traz ao pais a industria automobilistica. Esse periodo vem seguido de nova
crise e ao final da década, pelo conhecido “milagre econémico brasileiro”, periodo de
1968 a 1973, nos governos militares de Costa e Silva e Médice.

No periodo do milagre, o PIB cresce a taxa média superior a 10%a.a.,
basicamente pela retomada da producado industrial e pela melhor utilizacdo da
capacidade ociosa, gerada pela crise econémica dos anos anteriores.

Outro ponto alavancador da industria nacional, naquele periodo, foi a reforma
financeira, que ampliou o crédito ao consumidor, gerando demanda por bens

duraveis.
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Neste momento, o Brasil aumenta a exportagdo de seus produtos
industrializados, gragas ao crescimento do comércio mundial, a melhora nos termos
de trocas e dos incentivos fiscais dados ao exportador.

Passado o tempo, novo fato que provoca alteracao na industria brasileira, é o
governo Collor. Naquele governo, inicia-se o processo da chamada abertura
comercial, onde sdo reduzidas as tarifas de importacdo de uma média de 40% para
menos de 20%, em quatro anos. Acabam-se neste momento, boa parte da protecéao
que a industria nacional tinha, frente aos produtos importados.

Entra-se na era de concorréncia mundial.

2.1.2 Caracteristica das Empresas Industrias Brasileiras

Como visto nos itens abordados anteriormente, dentre as caracteristicas das
empresas brasileiras estd o fato de serem em sua maioria, familiares, sendo esta a
primeira das caracteristicas também da industria nacional.

Pela historia econdmica do pais, fica nitido que boa parte das empresas
nacionais tem pouca profissionalizacéo, devido a sua propria origem. Além disso,
quando trata-se de empresas familiares, muitos dos cargos executivos sao
compostos por pessoas sem conhecimento técnico.

Outro ponto caracteristico das empresas brasileiras € o fato de centrarem
seus indicadores de performance em indicadores financeiros, voltados a analise de
faturamento e lucratividade. Dentre os indicadores financeiros em destaque, contam
os de analise de carga tributéria, a qual no Brasil é elevadissima.

Caracteristica forte no mercado industrial brasileiro € de que a industria
nacional € nova, no contexto histérico de aceleragdo de seu crescimento a partir da
década de 30, apos a grande depressao.

Com relacéo a atualidade, tomamos por base o estudo conjunto da CNI e do
SEBRAE, Indicadores de Competitividade na Industria Brasileira (2005), para
apresentar outras caracteristicas da industria nacional. Conforme o estudo da
Confederacao Nacional da Industria - CNI (2005), foram avaliados investimentos em
qualidade, design, tecnologia, recursos humanos e infra-estrutura.

Com relacdo ao item qualidade a pesquisa apontou que ja foram
disseminados pela industria brasileira a adocdao de sistemas de qualidade e de
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controle da producéo, tendo as empresas exportadoras atingido patamares em seus
principais indicadores. Os principais indicadores analisados para estas empresas
foram: numero de defeitos de produtos fabricados, prazo de entrega e estoques
entre outros.

Foi constatado que a industria nacional ndo apresenta grandes evolugcdes
nestes indicadores, sendo destaque o aumento do numero de estabelecimentos que
trabalham com pronta entrega, que passaram de 3,5% no ano de 1999 para 9,3% no
ano de 2003.

Ainda no quesito qualidade, a pesquisa apontou um aumento no cumprimento
do prazo de entrega, onde 57% das empresas entregam no minimo 90% de seus
pedidos no prazo acordado. Apontou também a pesquisa que 93,7% das empresas
indicaram ter apresentado defeitos durante a producao do principal produto. O prazo
médio de entrega de 42% das empresas ficou até 7 dias e o prazo médio de estoque
ficou entre 1 e 10 dias para 24% das empresas com média de 1 a 10 dias de
estoques de matéria-prima ao passo que 40% das empresas apresentam o mesmo
prazo médio para estoques de produtos finais.

No quesito desing, assim entendido o conjunto de atividades que abrange
desde o desenho dos produtos e elaboragcdo de parcerias na viabilizacdo de
protétipo até a concepcado e a estruturacdao da cadeira de fornecedores. Neste
quesito, entende-se ser importante destacar que 50% das empresas investiram em
desing e que 18,7% das empresas investiram mais que 2% do faturamento bruto
neste quesito.

Resumindo o estudo da CNI (2005) pode-se dizer que o perfil das industrias
brasileiras é o seguinte:

45,39% das industrias brasileiras tém faturamento entre R$ 500 mil e R$
10.500 mil;

66,23% nao exportam;

65,35% tém custos de producéo superiores a 60% do faturamento;
54,91% das empresas utilizam matérias-primas nacionais acima de 40%
do custo total;

30,23% das empresas utilizam matérias-primas importadas acima de 40%
dos custos;

78,64% das empresas a despesas de pessoal (salarios, encargos e
beneficios) ndo ultrapassam a 30% dos custos totais;
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58,85% das empresas gastam até 2,5% de seu faturamento com
transportes;

55,52% das empresas gastam até 2,5% de seu faturamento com energia
elétrica;

68,10% das empresas gastam até 2,5% de seu faturamento com
combustiveis;

79,34% das empresas gastam até 2,5% de seu faturamento com
telecomunicacgoes;

94,43% das empresas gastam até 2,5% de seu faturamento com agua;
54,57% das empresas apresentam entre 221 e 280 dias trabalhados no
ano;

52,66% das empresas demoram mais de oito dias entre a entrada do
pedido e a entrega do pedido, sendo que em 31,01% das empresas o
prazo de entrega é superior a 16 dias;

57,61% das empresas entregam até 90% de seus produtos no prazo
acordado;

86,25% das empresas apresentam no maximo 5% de defeitos em seus
produtos durante a producgéo;

63,11% das empresas apresentam produtos re-trabalhados em até 5% de
produtos defeituosos;

33,40% das empresas apresentam prazo médio de estoques de matéria-
prima superiores a 30 dias;

21,12% das empresas apresentam prazo médio de estoques de produtos
prontos superiores a 30 dias;

52% das empresas nao investem em design e, das empresas que
investem em design, 23,33% investem menos de 1% do faturamento. Das
empresas que investiram em design 54,01% acreditam ter aumentado seu
faturamento;

40,95% das empresas apresentaram acréscimos de faturamento de até
10% com novos produtos;

46,83% das empresas investiram até 5% de seu faturamento para
aquisicao de maquinas e equipamentos nacionais e 27,49% das
empresas investiram até 5% de seu faturamento para aquisicdo de
maquinas e equipamentos importados;
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51,85% das empresas investiram até 2% de seu faturamento em
pesquisas e desenvolvimento;

64,53% das empresas tém menos de 100 empregados e 41,74% das
empresas tem entre 50% e 80% de seus empregados ligados a produc¢ao;
40,17% das empresas tiveram até 8 horas/ano de treinamento internos e
44 11% das empresas apresentam até 8 horas/ano de treinamento
externos;

46,67% das empresas tiveram entre 1 e 10 acidentes de trabalho no ano;
33,09% das empresas tém insatisfacado com as rodovias brasileiras;
45,22% das empresas tém insatisfacdo com as ferrovias;

36,31% sao insatisfeitas com as hidrovias;

10,14% sao insatisfeitas com o transporte aéreo;

23,75% das empresas insatisfeitas com os portos brasileiros

67,45% das empresas sao satisfeitas com a estrutura de energia elétrica;
59,38% sdao satisfeitas com a infra-estrutura de combustiveis;

66,18% das empresas sao satisfeitas com a infra-estrutura de
telecomunicacoes;

84,09% das empresas sao satisfeitas com a infra-estrutura de aguas.

2.1.3 As Necessidades de Informagdes das Empresas Industriais Familiares
Brasileiras

Reducéo de custos, aumento de qualidade, reducao de estoques e prazos de
entrega de matéria-prima, produtos e contas a pagar e a receber, sdo constantes
desafios da industria em nossa era.

Segundo o SEBRAE (2006), neste contexto, a industria brasileira vém
apresentando grandes progressos. As empresas industriais brasileiras tém realizado
avancos nos indicadores internos a empresa, mas com relagdo as variaveis que
extrapolam a governanca das empresas, nao apresentaram melhoria em relacao a
pesquisa anterior. Especialmente os relacionados a infra-estrutura logistica e o
transporte rodoviario.

Neste sentido, as EIFBs necessitam criar € aprimorar constantemente, um

sistema de informacgdes, que as permita avaliar as deficiéncias de processos e de
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gestdo, bem como, avaliarem as evolugcdes nos seus processos internos. Além
disso, que permita a elas serem administradas de forma técnica e visando a geracéo

de valor futuro.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, estaremos apresentando os principais aspectos da literatura
sobre Balanced Scorecard (BSC) e Planejamento estratégico, citando suas
principais caracteristicas, origens e principios.

3.1 Mensuracao de Desempenho

Ao longo do tempo, muito vém se estudando instrumentos de mensuragéo de
performance empresarial. Muitos métodos tém surgido neste sentido, os mais
tradicionais fundamentam-se apenas na mensuracao financeira, criando indicadores
ligados apenas a esta area.

Ultimamente, com a existéncia de um nivel mais acirrado de necessidades de
informagdes, varias tém sido as pesquisas de sistemas de mensuracdo de
performance mais completos, que consigam mensurar e direcionar a empresa como
um todo. Neste sentido surgem alguns sistemas de mensuracao de performance,
dos quais destacamos os seguintes:

a) Balanced Scorecard de Maisel (1992): Segue a mesma linha central do
Balanced Scorecard de Kaplan & Norton, diferenciando-se apenas na perspectiva do
aprendizado e crescimento, que para Maisel € uma perspectiva de Recursos
Humanos. Nela, medem-se a capacidade de inovagdo, educagdo e treinamento,
desenvolvimento de produto, competéncias essenciais e cultura corporativa;

b) Piramide da Performance: Apresentado por McNair et al (1990), este
modelo baseia-se nos principios da qualidade total, engenharia industrial e relatério
de atividades mas, assim como os demais, foca-se no cliente, vinculando-o a
estratégia.

Mostra a companhia em quatro niveis diferentes e proporciona uma estrutura
para um sistema de comunicacdo de duas vias. Os objetivos e medidas tornam-se
elos entre a estratégia da companhia e suas atividades. Nele, o nivel mais alto
formula o ponto de vista da organizacéo.
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O segundo nivel, unidade comercial e objetivos divisionais, sdo expressos em
meios financeiros e de mercado.

No terceiro nivel, nao organizacional, consiste em fluxos dentro da
companhia, tendo por meta formular objetivos em termos de satisfacao de clientes,
da flexibilidade e produtividade.

No quarto nivel ou nivel inferior da piramide, parte operacional da
organizacao, a performance é medida em bases diarias, semanais e mensais, com
menor predominancia em indicadores financeiros e mais indicadores de operacgao.

c) PEMP: O Progresso Efetivo de Medi¢ao da Performance, como é chamado,
foi desenvolvido em 1993, por Adams & Roberts, baseia-se na medicdo da
companhia no que ela faz em quatro areas:

- Medidas Externas: Servir clientes e mercados;

- Medidas Internas: Melhorar a eficacia e a eficiéncia;

- Medidas de Alto a Baixo: Romper a estratégia total e acelerar o processo

de mudanca;

- Medidas de Baixo para Cima: Delegar poderes e aumentar a liberdade de

acao.

Este sistema vé um sistema de medicdo além de um sistema de
implementagéo da estratégia mas, também, como um sistema fomentador da cultura
onde a mudancga constante passe a ser encarada como um modo de vida normal.

d) Balanced Scorecard (Kaplan e Norton): O Balanced Scorecard, surgiu
como veremos mais detalhadamente na seqiéncia, com o objetivo principal de ser
um instrumento de medi¢do da performance do negécio e de vinculagdo de medidas
usadas a estratégia total da companhia. Fundamenta-se em avaliar a empresa
sobre o0 prisma externo (perspectivas do cliente e financeira) e do prisma interno
(perspectivas dos processos internos e do aprendizado e crescimento). Ao longo de
sua evolucao, se transformou em um sistema de gestao estratégica das empresas.

Entende-se ser o método mais adequado e de mais facil adaptacdo a
estrutura das empresas, uma vez que dentre os demais, € o que apresenta maior
bibliografia e orientagdes de sua utilizacdo, bem como, € 0 que apresenta um maior

namero de organizacao que o utiliza.
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3.1.1 Aspectos Conceituais e Histéricos

O Balanced Scorecard surgiu na década de 90 quando a KPMG procurou o
instituto Nolan Norton, para elaborar uma pesquisa entre diversas empresas
americanas com o objetivo de estudar a metodologia de avaliagdo de desempenho
destas empresas. O estudo era intitulado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”. Este estudo foi motivado pela crenca de que a analise
baseada somente em indicadores contabeis e financeiros estava prejudicando as
empresas em criarem valor econémico para o futuro.

Dada a sequéncia ao estudo, David Norton, principal executivo da Nolan
Norton e Robert Kaplan, consultor académico, analisaram uma série de empresas
de manufatura e servicos, da industria pesada e da alta tecnologia, mensurando e
avaliando as suas técnicas de avaliacao de desempenho. Neste contexto, a partir da
analise de técnicas ja existentes, como foi o caso da Analog Devices, que se
baseava em um scorecard no qual eram mensuradas além das medidas financeiras
tradicionais, outras medidas de desempenho, como prazos de entrega, qualidade e
ciclo de processos de producao e a eficacia no desenvolvimento de novos produtos,
onde surgiu a idéia central do BSC, que era a de acompanhar indicadores de
performance vinculados ndo somente a fatores financeiros.

As conclusdes, em torno da técnica do Scorecard ampliado, levando em
consideragdo medidas de desempenho financeiros e nao-financeiros, foram
apresentadas através do artigo “The Balaced Scorecard: Measures that Drive
Performance” que fora publicado na “Harvard Business Review — HBR” (Janeiro-
fevereiro de 1992).

Devido ao sucesso da idéia e ao artigo anteriormente descrito, diversos
executivos solicitaram a ajuda dos autores para a implantacdo dos conceitos do BSC
em suas empresas, ainda no censo de implementacdo de um sistema de
indicadores. Ao longo dos trabalhos iniciais do BSC, ficou evidente a necessidade de
vinculacao das medidas deste com as da estratégia da organizacao. Impulsionados
por esta constatagdo, os autores escreveram o artigo “Putting the Balanced
Scorecard to Work”, publicado na HBR, na edicdo de setembro-outubro de 1993,
cujo objetivo era o de demonstrar a importancia da escolha de medidas baseadas no
sucesso estratégico, ficando claro neste momento, a importancia do BSC como

instrumento de mensuracgao estratégica.
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Em meados daquele ano, Norton era o principal executivo da Renaissance
Solutions, Inc. (RSI), empresa que contava como um de seus principais servigos a
consultoria estratégica, baseada no BSC como veiculo para facilitar a traducao e a
implementacdo de estratégias nas organizacées. Como citam Kaplan e Norton
(1997):

As experiéncias revelaram que executivos arrojados utilizavam o Balanced
Scorecard ndo apenas para esclarecer e comunicar a estratégia, mas
também para gerencia-la. Na realidade, o Balanced Scorecard deixou de

ser um sistema de medigao aperfeicoado para se transformar em um
sistema gerencial essencial.

A partir deste novo conhecimento, o BSC passa a ser utilizado como a
principal ferramenta organizacional para gerenciamento dos importantes processos
gerenciais, como para definicdo de metas individuais e de equipe, remuneracao,
alocacdao de recursos, planejamento e orcamento e feedback e aprendizado
estratégicos. Tais conotacées foram disseminadas, de forma resumida, em um
terceiro artigo, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”
de 1996.

3.1.2 As Medidas de Desempenho Empresarial

O estabelecimento de metas, tao falado na atualidade, faz-se refletir sobre as
ferramentas e o desempenho das organizacdes, sejam elas publicas ou privadas.
Ponto de fundamental importancia para o acompanhamento do desempenho
empresarial € o processo de definicao de indicadores.

Os indicadores serdao os sinalizadores da performance empresarial e, por
essa razao, devem ser bem definidos e focados no que se espera medir. Nao séo
incomuns os casos de definicdes erradas de indicadores, uma vez que estes, em
sua maioria, sao medidas relativas.

Segundo Schimdt (org) et al., (2002, 132), “A avaliacdo de desempenho
configura-se uma atividade tdo complexa que muitas vezes a simples observacao da
medicao nado é suficiente para saber se 0 desempenho da empresa foi bom ou nao”.
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Tal argumentacdo, se fundamenta no fato de que, muitos indicadores de
desempenho, nada dizem se ndo comparados a outros indicadores de outras
organizagdes, ou até mesmo, outros indicadores da propria organizagao.

O critério de selecao de indicadores deve ser bem definido e a ciéncia de sua
definicado consiste na resposta a trés simples questées: O que medir? Por que
medir? e, como medir?. Embora sejam extremamente simples estas questbes, ndo
sao faceis as suas respostas, se nao forem bem focadas.

Conforme Beuren (2000, 78) o processo de avaliagdo permite “Atingir os
objetivos estabelecidos e garantir a continuidade da empresa.” Para Simons (2000,
p.17) “A avaliagcdo de desempenho serve para controlar a implementacao de uma
estratégia de negocio, comparando o resultado com os objetivos estratégicos
estabelecidos. Desta forma, a avaliagdo de desempenho é uma das ferramentas do
controle empresarial.” Beuren (2000, 28) coloca que “Os gestores necessitam de
informagdes que esteja em consonancia com seus processos decisorios.”

Para Luiz Carlos Miranda e José Dionisio Gomes de Sa, (2002, p.132), as
principais razdes para as empresas investirem em sistemas de medicdo de
desempenho sio:

Controlar atividades operacionais da empresa;
Alimentar sistemas de incentivos a funcionarios;
Controlar o planejamento;

Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

Identificar problemas que necessitem intervenc¢do dos gestores;
Verificar se a missédo da empresa esta sendo atingida.

22008

Outro ponto fundamental a ser associado a instrumentos de medicdo é o
aspecto de controle, pois ndo é possivel controlar aquilo que nao se pode medir.

Cada vez mais, o ambiente de atuacdo das empresas € dinamico, exigindo
maior velocidade na tomada de decisbes, com vistas a garantir a competitividade e a
sobrevivéncia. Tal fato € justificado, pela necessidade de que qualquer acéo
implementada pelas empresas, precisa ser acompanhada, para saber se esta em
consonancia com as metas estabelecidas e para que as atitudes necessarias para
correcao de eventuais distor¢oes possam ser implementadas.

Neste contexto, segundo Kaplan e Norton, (1997, p. 2), “O Balanced

Scorecard traduz a misséo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente
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de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicao e
gestéo estratégica.”

Frente a esta conotacdo, o BSC é uma forte ferramenta no alinhamento do
sistema de informacdes das empresas, uma vez que alinha instrumentos de
mensuracao com os objetivos das organizacoes.

Em consonancia com estas afirmacdes esta a validade da informacgéo, que
segundo Padoveze (2002, apud BORBA, MARTENDA e MURCIA, 2002, p. 7), “‘Uma
informacao passa a ser valida quando sua utilizacdo aumenta a qualidade deciséria,
diminuindo a incerteza do gestor.”

Ponto de suma importancia quando fala-se de medida de desempenho
empresarial é a identificagdo do que medir. A medicao deve estar vinculada ao
objetivo que se espera alcancar ou a meta perseguida. E ainda muito comum a
associacdo, indevida, de medidas exclusivamente financeiras a avaliagdo de
desempenho das empresas. Segundo Miranda, Wanderley e Meira (1999), “A
literatura tem mostrado que no passado, as empresas tomavam decisées baseadas
apenas em informagdes financeiras, obtidas da contabilidade das empresas.”

Afirmam Ghalayni e Noble, que:

Até a década de 80, verificava-se uma predominante utilizacdo de medidas
de carater financeiro, tais como retorno sobre vendas, lucro, retorno sobre
0 investimento, a variagdo de pregos, as vendas por empregado, o lucro

por unidade de produgéo e produtividade, esta Ultima a ocupar o primeiro
lugar. (1996, p. 71).

Barker (1995), chega a conclusdo de que as medidas financeiras puras
apenas sao adequadas quando ndo existe concorréncia internacional e quando a
velocidade da mudanca ou a introducdo de produtos é lenta. Adicionalmente, ele
afirma que “...] as medidas financeiras, sendo mecanismo de controle de curto
prazo, tornam-se inadequadas na analise de melhoramentos de longo-prazo.” (1995,
p. 34).

Talvez esta tenha sido a grande contribuicdo de Kaplan e Norton ao
estabelecer no BSC medidas que vao além das financeiras, pois analisa a empresa
sobre dois enfoques: um interno, fundamentado nas perspectivas dos Processos
Internos e a do Aprendizado e Crescimento, identificando indicadores que
possibilitem acompanhar a evolucdo destes e; outro externo, fundamentado nas

perspectivas Financeira e a de Clientes, permitindo as empresas terem uma visao
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mais abrangente de mercado, através de indicadores que mensurardo fatores
externos ao negocio.

Segundo Kaplan e Norton:

O scorecard propde aos gerentes quatro diferentes perspectivas para a
escolha dos indicadores. Ele complementa os indicadores financeiros
tradicionais com medidas de desempenho referentes a clientes, aos
processos internos e as atividades de inovacdo e melhoria. (2004).

Perspectivas estas, que estar-se-a estudando de forma mais aprofundada no

proximo topico.

3.1.3 As Quatro Perspectiva do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, preserva as medidas financeiras tradicionais e as
complementa com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Na
visao de Kaplan e Norton:

As medidas financeiras contam a histéria de acontecimentos passados,
uma historia adequada para as empresas da era industrial, quando os

investimentos em capacidade de longo prazo e relacionamento com
clientes ndo eram fundamentais para o sucesso. (1997, p. 8).

E os mesmos autores complementam:

As medidas financeiras sao inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria
que as empresas da era da informacao devem seguir na geragao de valor
futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos,
tecnologia e inovagéo. (1997, p. 8).

Desta forma o BSC deve ser enxergado como um Sistema de Gestao
Estratégica (Figura 1), onde os indicadores tem a fung&o de esclarecer e traduzir a
estratégia, comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e, por fim, melhorar o feedback e

0 aprendizado estratégico.
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Figura 1: Traducao da Estratégia em Termos Operacionais.
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1998, p. 10.

Conforme Kaplan e Norton, (1997, p. 9), O Balanced Scorecard deixa claro

que as medidas financeiras e ndo financeiras devem fazer parte do sistema de

informacdes para funcionarios de todos os niveis da organizagao.

Kaplan e Norton afirmam que:

As medidas financeiras e nao-financeiras utilizadas no Balanced Scorecard
ndo representam um conjunto aleatério de medidas. Elas séo definidas por
um processo hierarquico derivado da missao e da estratégia da empresa
representando o equilibrio entre indicadores externos e internos. Os
indicadores externos representam os interesses e preferéncias de
acionistas e clientes, e os internos, os processos criticos de negécio,
inovagéo, aprendizado e crescimento. O resultado da utilizagdo de tais
indicadores constitui uma situacdo de equilibrio entre as medidas de
resultado, oriundas do desempenho passado e as medidas que
determinam o desempenho futuro. (1997, p. 10).

Para entdo traduzir a estratégia em termos operacionais, o modelo do BSC foi

concebido baseado em quatro perspectivas:

Financeira;
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- Do Cliente;
- De Processos Internos;
- Do Aprendizado e Crescimento.

Segundo Hubert K. Rampersad (2004, p. 37), “As quatro perspectivas
selecionadas incluem o sucesso financeiro, a lideranca de mercado, o controle dos
processos de negocios e, em parte, as consequéncias de tudo isso para a

comunidade.”

3.1.3.1 Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira encontra-se um dos enfoques externos das
organizacoes. Nela o BSC preocupa-se com 0s acionistas, como véem a empresa
(Figura 1) e quais sao as acdes que a empresa deve tomar para gerar valor futuro.

Segundo Kaplan e Norton:

A elaboragéo do Balanced Scorecard deve ser um incentivo para que as
unidades de negdcios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da

empresa. Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e
medidas das outras perspectivas do scorecard. (1997, p. 49).

z

E transparente que os objetivos financeiros refletem acbes geradas pelas
demais perspectivas, uma vez que tratam de temas que ir&o refletir financeiramente
na empresa. A titulo de exemplo, um melhor foco em clientes, gerara aumento de
vendas, aumentando assim as receitas; re-desenhos de processos internos geraréo
reducao de custos, gerando maior lucratividade e; investimentos em treinamento da
equipe de producdo gerardo aumento da produtividade, reduzindo custos com
re-trabalhos e ampliando a capacidade de producédo, novamente influenciando em
custos e lucratividade.

Em um enfoque puramente capitalista, a razao principal da existéncia de
empresas no setor privado é a geracao de resultados para seus acionistas, na forma
de Lucro, como resultado econémico e de geracdo de caixa, como resultado
financeiro.

Neste sentido, Kassai et al. (2000) citam que “O lucro empresarial é

necessario para que a empresa possa garantir a sua continuidade e seu periodo de
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vida deve ser, a principio, muito maior do que o de seu dono, desejavelmente, ad
eternum.”

A perspectiva financeira deve estar focada em objetivos financeiros, os quais
variam de organizacdo para organizacdao. No caso das empresas privadas, 0s
objetivos financeiros podem variar de acordo com o ciclo de vida que a empresa se
encontre.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 50), “Os objetivos financeiros podem
diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida da empresa.”

Os autores sugerem a titulo de simplificacao trés fases:

1 — Crescimento: Empresas em crescimento, encontram-se nos estagios
iniciais de seu ciclo de vida, possuindo produtos e servicos com
significativo potencial de crescimento, necessitando de altos investimentos,
tanto em ambito operacional como adminstrativo. Podem operar com fluxos
de caixa negativos e baixas taxas de retorno do capital investido. Para
estas empresas o objetivo financeiro global serdo os percentuais de
crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados clientes
ou regides;

2 — Sustentacdo: Empresas neste ciclo, conseguem ainda atrair
investimentos e reinvestimentos, mas, forcadas a apresentarem excelentes
retornos sobre o capital investido. A expectativa destas € a de manutencao
e a possibilidade de um pequeno crescimento de mercado. Apresentam
investimentos focados principalmente em ampliacdo de capacidade e
busca da melhoria continua. Os objetivos financeiros sdo os relacionados a
lucratividade, normalmente vinculados a medidas como receita operacional
e margem bruta, retorno sobre investimento, retorno sobre capital
empregado e valor econdmico agregado (EVA);

3 — Colheita: Nesta fase as empresas alcangam a maturidade, passando a
colher o resultado do que foi investido durante os ciclos anteriores. Durante
esta fase, qualquer projeto de investimento deve ter periodo de retorno
muito definidos e curtos, com o objetivo principal de maximizacao de fluxo
de caixa. Nela ndo sdo mais necessarios investimentos significativos e os
objetivos financeiros estdo vinculados a reducdo do capital de giro e
geracao de fluxo de caixa operacional. (KAPLAN; NORTON, 1997, P. 50,
51).

Conforme exposto anteriormente, fica evidente que as necessidades de
informagdes variam de acordo com o ciclo de vida em que a empresa encontra-se,
fato que deve ser revisto anualmente, a fim de verificar se a estratégia financeira
necessita ser reafirmada ou modificada.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 53) “A gestao financeira eficaz deve
abordar tanto o lucro quanto o risco”. Tal preocupacédo dos autores advém do fato
das empresas estarem acostumadas a mensurarem somente objetivos vinculados a

aumento de vendas e lucratividade, esquecendo dos riscos envolvidos provocados



42

por politicas mais agressivas, para atingimento dos objetivos financeiros. Diante

disto, ressalta-se a necessidade das empresas incluirem na perspectiva financeira,

objetivos voltados a dimensao de risco da estratégia, tais como diversificacdo das

fontes de receitas, ampliacdo de linhas de negdcios e ampliacao geografica.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), séao trés os temas financeiros que

norteiam a estratégia empresarial:

a)

Crescimento e mix de receita: Referem-se a ampliacdo da oferta de
produtos e servi¢os, conquista de novos clientes e mercados, mudanca de
mix de produtos e servicos para itens de maior valor agregado e a
modificacao dos precos de produtos e servigos;

Reducédo de custos / melhoria de produtividade: Referem-se a iniciativas
no sentido de baixar os custos diretos de produtos e servicos, reduzir 0s
custos indiretos e compartilhar recursos entre unidades de negocios;
Utilizacao dos ativos / estratégia de investimento: Referem-se a reducao
de capital de giro necessario para determinado volume e mix de negdcio,
bem como para a melhor utilizacdo da base de ativo fixo, buscando a
plena capacidade e a eficacia na utilizagdo de recursos escassos e
desfazendo-se de gerarem retorno inadequado sobre o seu valor de

mercado;

Kaplan e Norton (1997, p. 55), para possibilitar uma melhor visualizagdo da

escolha dos vetores dos objetivos financeiros, apresentaram uma matriz 3X3,

contendo as trés estratégias genéricas e os trés temas financeiros:
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Temas Estratégicos
Aumento e Mix de Receita | Reducao de Custos/Aumento Utilizacao dos Ativos
de Produtividade

-2 Aumento da taxa de vendas Investimento (percentual de
» “E’ por segmento Receita/Funcionario vendas)
-g ‘s |Percentual de receitas
S g gerados por novos produtos,
2 | _© |servicos e clientes P&D (percentual de vendas)
5 Fatia de Clientes e contas- Custos versus Custos dos indice de capital de giro (ciclo
S| 8 |avo Concorrentes de caixa a caixa)
S | & [Vendas cruzadas
g g Percentual de receita gerado ROCE por categoria chave de
o | ‘@ |pornovas aplicagdes Taxas de redugao de custos ativo
g & |Lucratividade por clientes e  [Despesas Indiretas
:',’ linhas de produtos (percentual de vendas) Taxa de utilizagdo dos ativos
§ S Lucratividade por clientes e  |Custos Unitarios (por unidade
i 'g linhas de produtos de podugéo por transagao) Retorno

S |Percentual de clientes néo-

O [lucrativos

Figura 2: Medicao dos Temas Financeiros e Estratégicos.
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 55.

3.1.83.2 Perspectiva do Cliente

Outra das perspectivas externas do BSC, esta perspectiva preocupa-se de
forma centrada, em quais sdo as necessidades dos clientes, o que eles esperam da
empresa e seus produtos, em outras palavras, como a empresa pode criar valor
para seus clientes. Segundo Peter Drucker, (1999, Apud RAMPERSAD, 2004,
p.145), “S6 existe uma definicdo valida de propodsito do negdcio: criar clientes
satisfeitos. Os clientes é que determinam o que é o negdcio.”

Fundamentando-se nesta afirmacdo, pode-se realmente ter a nocado da
importancia dos clientes nas organizagées. E bem verdade que deve haver equilibrio
entre as quatro perspectivas do balanced scorecard, mas a fonte primaria de
recursos esta nos clientes, séo eles, o alvo de toda empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 67) através desta perspectiva, “[...] as
empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam
competir.”

Os componentes aqui identificados serao os que irdo produzir as receitas,
que serdao componentes dos objetivos financeiros da empresa.
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Nesta perspectiva, devem ser trabalhadas medidas relacionadas a clientes,

como satisfagdo, fidelidade, retencédo, capitacdo, lucratividade por cliente

e

participagdo de mercado. Para Kaplan e Norton, estas medidas sao essenciais

conforme Figura 3 abaixo:

Captacao
de Clientes

[ ; Satisfacio dos
Clientes

Participacao

FD de Mercado ﬁ

:D Lucratividade Retencao
dos Clientes <::I de Clientes

Participacao de
Mercado

Heflete a proporgio de negdcios num determinado mercado (em
termos de clientes, valares gastos ou volume unitario vendida).

Captagao de Clientes

hMede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com gue
uma unidade de negdcios atrai ou conguista novos clientes ou
negacios.

Retencae de Clientes

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

Satisfaciao dos
Clientes

Mede o nivel de satisfagio dos clientes de acordo com os
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor

Lucratividade dos
Clientes

Mede o lucro liguido de cliente ou segmentos, depais de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esges clientes.

Figura 3: A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais.
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 72.

A identificagdo de necessidades de clientes é, muitas vezes, fator decisivo

para a continuidade do negdcio. Empresas que ndao apresentam foco em clientes

estao sujeitas a serem superadas pela concorréncia, que certamente o fara.

Neste sentido, a perspectiva dos clientes, permite que as empresas alinhem

suas medidas essenciais de resultado relacionadas a clientes, permitindo-as

fazerem Customer Ralationship Management (CRM),

processo por onde as

empresas sao capazes de rastrear e monitorar dados sobre as transagbes com seus

clientes.
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Outro fator positivo desta perspectiva é a de possibilitar que as empresas
identifiquem os segmentos de mercado nos quais querem atuar.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 68), “Empresas que tentam ser tudo para
todo o mundo normalmente acabam néo sendo nada para ninguém.”

Campos (1998, p. 42), afirma que a satisfacao e retencao do cliente e o foco
no mercado sao as forgcas que impulsionam as organizagbes que desejam
sobreviver e progredir.

Para Kaplan e Norton, embora as propostas de valor variem de acordo com o
setor de atividade e os diferentes tipos de segmentos de mercado, observa-se a
existéncia de um conjunto de atributos, que se dividem em trés categorias:

a) Atributos dos produtos / servicos: relativos a funcionalidade do produto
ou servico, abrangendo seu preco e qualidade;

b) Relacionamento com clientes: preocupa-se com a entrega do produto
ou servico ao cliente, relativamente a prazos e a como o cliente esta se
sentindo na relacdo de compra;

c) Imagem e reputagdo: sua preocupagdo central estd nos aspectos
intangiveis que vinculam o cliente a empresa, como qualidade dos
produtos e servicos oferecidos e a publicidade aplicada, sendo estes,
algumas vezes, fatores de fidelizacao de clientes. (1997, p. 77).

Para melhor visualizagdo transcrevemos o modelo grafico proposto por
Kaplan e Norton (1997, p. 79):

Modelo Geneérico

Valor = Atributos do Produto/Service |+ [Imagem |+ |Relacionamento
Funciona- :
lidade Hualidade Frego Tempo

Figura 4: Proposta de Valor — Modelo Genérico.
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 79.

Para Kaplan e Norton, conforme ja citado anteriormente (Figura 3), o grupo de
medidas essenciais relacionadas a perspectiva de clientes € comum a todos os tipos
de empresas e inclui indicadores de:
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a) Participagdo de mercado: demonstrando a posicao ocupada pela
empresa em determinado mercado;

b) Retencéo de clientes: preocupa-se com a manutencéo de clientes,
vinculado ao tempo de relacionamento empresa x cliente;

C) Captacéo de clientes: ocupado em mensurar a capacidade da
empresa em gerar novos clientes ou negocios;

d) Satisfagao de clientes: ocupa-se em medir o nivel de satisfagdo dos
clientes de acordo com critérios pré-definidos, dentro da proposta de
criagdo de valor para clientes;

e) Lucratividade de clientes: mensura o lucro liquido por cliente ou
segmento, apds o registro dos gastos necessarios para manté-los.
(1997, p. 79).

Para Campos (1998, p. 49) a perspectiva do cliente, deve estar vinculada a
estratégia de definir quem sdo os clientes e como a empresa cria valor para os
mesmos, bem como, que imagens que as pessoas que trabalham na empresa tém

dos clientes. Para ele, esta perspectiva deve responder a trés perguntas:

O que distingue a nossa contribuicdo da dos nossos concorrentes?
Quem sdo nossos clientes? e;

3. Qual é o principal valor que podemos oferecer e que desejamos seja
percebido por nossos clientes? (1998, p. 49).

NN —

Para Kallas (2002, p. 13, 14) a correta identificacdo dos objetivos da
perspectiva de clientes e atributos da proposta de valor direcionam a escolha dos

objetivos e a dimenséo dos processos internos.

3.1.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

A primeira das perspectivas a enxergar a organizacao sobre o prisma interno,
preocupa-se basicamente com a identificacao dos processos mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e dos acionistas.

Consiste em constante analise dos processos internos da organizagédo
identificando recursos e capacidades necessarias para elevar o nivel da qualidade
interna.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 97), “Os sistemas de medida de desempenho
da maioria das empresas focalizam a melhoria dos processos operacionais

existentes.”
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Recomendam que para o Balanced Scorecard seja definida uma cadeia de
valor completa dos processos internos, que inicie com o0 processo de inovagao,
prossiga com os processos de operacdes e termine com o servico pods-venda.

Fica evidente a preocupacao dos autores com o conceito de cadeia de valor,
muito estudado por diversos autores.

Para Porter (1996, p. 33) “A cadeia de valores de uma empresa € 0 modo
como ela executa as atividades individuais € um reflexo de sua histéria, de sua
estratégia, de seu modo de implementacdo e da economia basica das proprias
atividades.”

Para Kaplan e Norton (1997, p. 101) — Figura 5, “Cada empresa usa um
conjunto especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e produzir
resultados financeiros.” Para eles, um modelo de cadeia de valor deve incluir trés

processos principais:

a) Inovagdo: consiste basicamente em dois componentes. No primeiro, realizam-se
pesquisas de mercado, com a finalidade de identificagdo do tamanho do mercado, a
natureza das preferéncias dos clientes e os pontos de preco de cada produto ou
servico. No segundo, devem-se idealizar mercados e oportunidades inteiramente
novos para produtos e servi¢cos que a empresa pode oferecer.

b) Operacdes: Este processo representa a onda curta da criacdo de valor nas
empresas. Ele tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina com a
entrega do produto ou a prestacdo do servico. Sdo de suma importancia a entrega
eficiente, regular e pontual dos produtos e servigos aos clientes.

c) Servico pés-venda: Inclui garantia e conserto, corregao de defeitos e devolugbes, e
processamento dos pagamentos, como a administracao de cartdes de crédito. (1997,

p. 101).
Frocesso de
Processo de Processo de Semico
Inovagio Operagdes Fas-“enda

1 .
: = Idealizar Entregar i
Identifi : - Sati
da%sn g Identificar Dferta de Serar Frodutos! Serigos \ daés{am
Niccnget lmdas ’ 0 ; grud.utnsf SF'r;u:h.m:usJf gregtar Cl‘_aas > Ne _ﬁaﬂet
dos Cllentas ercado BIVICOS BrYIGOS Brvigos Clientes / dos Clientes
]

Figura 5: A Perspectiva dos Processos Internos — O Processo de Servigo Pds-venda.
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 112.

A cadeia de valor possibilita maior facilidade de processos criticos, € como
consequéncia, a identificacdo dos melhores indicadores de desempenho que os
mecam. E sabido que os sistemas de financeiros, de contabilidade e de custos
usuais, ndo permitem a medigcdo de tais processos.
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Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 130), “Em geral, a analise de custos
baseados em atividades permite que as empresas megam 0 custo dos processos
que, juntamente com a medicdo da qualidade e do tempo de ciclo, oferecem

parametros importantes para caracterizar processos internos importantes.”

3.1.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Para Kaplan e Norton (1997, p. 131) esta perspectiva desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Segundo eles,
0s objetivos desta perspectiva oferecem a infra-estrutura que possibilita a
consecucao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.

Tal fato € melhor compreendido quando relembra-se a argumentacao de
Kaplan e Norton, de que se vive na era da informagéo, assim sendo, o diferencial
das organizagdes desta era € o conhecimento, e este por sua vez, esta presente nos
colaboradores das organizagoes.

Tem se opiniao, de que o nivel de conhecimento das pessoas é que indica o
nivel de conhecimento de uma empresa. Em consonancia a esta afirmacgéo, a
capacidade de aprendizado é também centrada nas pessoas. Empresas que tem
funcionarios treinados a pensar e a criar certamente serao empresas de ponta. Arie
de Geus (1997, apud Rampersad, 2004, p.219) afirma que, “A Unica vantagem
competitiva sustentavel € a capacidade de aprender mais rapido do que o0s
concorrentes.”

Enquanto Rampersad coloca que:

O aprendizado € um processo ciclico e cumulativo de atualizagao e
aumento incessantes do repertério de conhecimentos. O propésito é mudar
0 comportamento pessoal, de modo a melhorar o desempenho individual.

Em outras palavras, o aprendizado é um processo continuo de
transformacéo pessoal. (2004, p. 219).

Complementa Senge (1990, apud RAMPERSAD, 2004, p.221) ao colocar

que:

O aprendizado em todo o ambito da organizagdo envolve mudancas na
cultura e mudancas nas praticas gerenciais mais elementares, nao apenas
dentro da empresa, mas em todo o sistema de gestdo... Garanto que
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quando se comeca a criar um ambiente de aprendizado, as pessoas se
sentem mais no controle da situacao.

De acordo com Maholland e Muetz:

A perspectiva de aprendizado e crescimento reconhece que a organizagao
pode buscar somente um nivel de eficiéncia e eficacia que é proporcional
com os seus empregados. Organizacoes devem ter empregados
qualificados e instruidos (capacitados) para realizar a sua missao e
estratégia dentro da realidade. Esta perspectiva ressalta a importancia de
adaptacado dos empregados para um continuo ambiente de mudanga no
trabalho. (2002, p. 2).

Kaplan e Norton (1997, p. 134) colocam que sao trés as principais categorias
desta perspectiva: capacidade dos funciondrios, capacidade dos sistemas de
informacéo e a motivacao, empowerment e alinhamento.

Relativamente a categoria capacidade dos funcionarios entendem que as
organizagbes, ao longo dos anos, automatizaram 0s processos rotineiros e
repetitivos e agora necessitam de pessoas com capacidade de pensamento e
tomada de decisao.

Neste sentido, as empresas necessitam de pessoas treinadas, motivadas e
dispostas a permanecer na empresa. Para eles sdo trés os vetores situacionais
para avaliacdo de resultados nesta perspectiva: satisfacdo dos funcionérios,
retencéo de funcionarios e produtividade de funcionarios, conforme a Figura 6.
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Figura 6: A Estrutura de Medicao do Aprendizado e Crescimento.
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997, p. 135.

Com relacédo a capacidade dos sistemas de informacdo, argumentam que 0s
funcionarios necessitam de excelentes informagdes sobre clientes, processos
internos e financeiros. Para tanto, os sistemas devem apresentar capacidades de
informagdes sobre os relacionamentos individuais dos clientes com a empresa,
permitindo a empresa antever as necessidades dos clientes e, feedback , permitindo
aos funcionarios retorno de informagdes rapido sobre o que produziram. Esta
capacidade abrange banco de dados, sistemas de informacédo e redes de infra-
estrutura tecnolégica.

Sob o aspecto de motivacdo, empowerment e alinhamento, Kaplan e Norton
(1997, p. 142) afrmam que “Mesmo funcionarios habilitados, que dispde de
excelente acesso as informacdes, nao contribuirdo para o sucesso organizacional se
nao forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se nao tiverem
liberdade para decidir e agir.” Logo, fica evidente por que eles focaram este terceiro
vetor no clima organizacional como instrumento de motivagdo e iniciativa dos

funcionarios.
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3.1.4 Mapas Estratégicos

Instrumento criado por Kaplan e Norton, o Mapa Estratégico tem como
finalidade principal decodificar os processos de escolha, aos quais os gestores
diariamente sao expostos. Também é ele que traduz a estratégia da organizacao
transformando-a em agdes a serem desenvolvidas para o seu atingimento. Desta
forma, é o instrumento que vincula o planejamento estratégico ao planejamento
operacional.

Em sua composicao encontram-se os objetivos estratégicos, as medidas, as
metas e as agles, distribuidas de forma associativa as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard. Em sua estruturacdo existe um conceito piramidal, onde a
perspectiva de aprendizado e crescimento é a base, seguida pela perspectiva dos
processos internos e pela perspectiva dos clientes e ao topo, a perspectiva
financeira.

Para Costa:

Desenhar o mapa estratégico é apenas um primeiro passo para usa-lo
como ferramenta para acompanhar o cumprimento da estratégia. Se esse
mapa nao for absorvido pelos funcionarios em seu dia-a-dia, ele ndo se
tornard o paradigma para suas acbes e, assim, estas acabarao
desvinculadas da estratégia. Para que os funcionarios usem o mapa como
referéncia, a empresa precisa mostrar claramente que o usara para avaliar
o desempenho de seus gestores, do negdcio e para tomar decisdes. Se
houver duvidas quanto a isso, o0 mapa podera cair em desuso. Gerir com
medidas, indicadores, metas exige conhecimento maduro sobre 0 negdcio
e sobre as caracteristicas dos recursos dos quais a administragédo dispde.
(2006, p. 43).

O desenho do mapa estratégico em todas as perspectivas requer que 0s
gestores descrevam uma mensagem clara do que se quer (dos objetivos as agdes),
considerando as defasagens de competéncias, seja referente a qualificacdo
profissional das pessoas, seja quanto aos sistemas de informacéo e procedimentos.
No entanto, outros pontos devem ser enfatizados para que as pessoas realmente
acreditem que o mapa sera usado para avaliacdo de desempenho e se sintam
motivadas a buscar o desempenho esperado.

A seguir, temos a Figura 7 como exemplo de mapa estratégico genérico, para

melhor entendimento do tema:



52

Estratégia de produtividade I
Perspectiva
Valor a longo prazo
financeira para os acionistas
‘L—"‘"———._
Melharar & estruturs Aumertar a Expandic sz Aumertar o valor
de custos utiizagin dos ativos oportunidaces de para os clientes
receita
Perspectiva Proposicio de valor para o cliente
do cliente Qualidade Disponibiidade Funcionalidade
Atributo do produtofservico Relacionamento Irnagerm
Processos d.e Gestio Pnﬂ:essus.de Gestio de Processos de Inovagio PWCESU_S '99':"3‘0”03
Operacional Clientes e sociais
Perspectiva
- Ahastecimento - Selecén - ldentificagdo de - Meio ambiente
Interna - Produgédo - Conguista oportunidades - Seguranga e sadde
- Distribuicéo - Retengéo - Portifdlio de P & D - Emprego
- Gerenciamento de riscos - Crescimento - Projeto/desenvolvimento - Cornunidade
- Langamento
L - X
hi¥
I I [ I [ ] [ ]
| Capital humano |
Perspectiva de | I | I [ [ [ |
" Capital da Informacio
aprendizado e
[ [ [ [ [ [ [ [
crescimento
Capital organizacional
Alinhamerto Trabalho em equips

Figura 7:Mapa Estratégico.
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 2004, p. 11.

3.2 O Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico amplamente utilizado pelas empresas na
atualidade € uma ferramenta de gestdo. Ele deve ser entendido como a ferramenta
utilizada para a formalizacao da estratégia em uma organizacao.

Embora com significados distintos estratégia e planejamento devem
coexistirem, uma vez que se relacionam intrinsecamente. Segundo Serra et al
(2003), “O planejamento estratégico € o instrumento que organiza e ordena o que se
pretende que aconteca em determinado momento, e o0 plano estratégico € o
documento que formaliza essa sistematizacéo.”

Glautier e Underdow (apud CATELLI, et al., 2001), definem planejamento
como:

[...] a mais basica de todas as fungbes administrativas, e a habilidade pela
qual essa funcao é desempenhada, determinam o sucesso de todas as
operacoes. [...] € o processo de pensamento que precede a agao e esta
direcionado para que se tomem decisbes ho momento presente com o
futuro em vista.
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Para Corréa (2005, p. 81), “O planejamento estratégico é o processo, 0
desing que define a forma de implementar a estratégia organizacional.”

Para Oliveira (2001, apud MARQUES, 2005, p. 35), “O planejamento
estratégico é considerado um instrumento administrativo relacionado a estratégia
empresarial, pois € a sustentacdo do desenvolvimento e da implementacao de
estratégias empresariais”.

O planejamento estratégico permite: avaliar as perspectivas de curto, médio e
longo prazos, conduzir a empresa em um mesmo rumo, entender o0 que ocorre com
o mercado, racionalizar o processo de tomada de decisdo, desenvolver diferenciais
sobre 0s concorrentes, antecipar-se a situagdes desfavoraveis do mercado e
desenvolver produtos e servicos adequados ao mercado (SEBRAE, 2005, p. 9).

Para melhor esclarecimento do tema, entendem-se serem necessarios alguns
apontamentos histéricos sobre o tema, como origem e evolugdo, 0s quais na

seqUéncia serdo abordados.

3.2.1 Aspectos Historicos

A palavra “estratégia” tem origem grega, derivada da palavra “stratego” que
possuia conotacdo militar, significando “comandante chefe”. Durante muitos anos
no passado permaneceu em sentido militar, ambiente onde foi estudado e
desenvolvido.

Um dos primeiros registros de sua utilizacao data de aproximadamente 3.000
anos atras, feito pelo estrategista chinés Sun Tzuo (1999), que afirmava que “todos
os homens podem ver as taticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém
consegue ver é a estratégia a partir da qual grandes vitorias sdao conquistadas”.

Segundo Mintzberg e Quinn (1991, apud CAMARGOS E DIAS, 2003, p.28) o
termo estratégia assumiu o sentido de habilidade administrativa na época de
Péricles (450 a.C.), quando passou a significar habilidades gerenciais
(administrativas, oratéria, lideranga, poder).

Para Adilson Santos Barbosa Junior (2005, p. 21), “A partir da década de 80 a
estratégia corporativa comecou a apresentar grande nivel de desenvolvimento.” As
empresas sofriam com maior intensidade os efeitos do fenémeno da reestruturacao
empresarial — conjunto amplo de decisbes e acdes, com dimensado organizacional,
financeira e de portfélio (WRIGHT et al. 2000, apud CAMARGOS E DIAS, 2003, p.
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28) — que era impulsionado pelo surgimento de novas tecnologias de comunicacao e
transportes, propiciando um aumento significativo da competitividade empresarial no

ambito internacional.

3.2.2 Definigcdo do Modelo Estratégico

O modelo estratégico de uma empresa nada mais é do que a traducéao de sua
missdo, de sua visdo, de seu negdécio, de seus valores, levantamento de seus
pontos fortes e fracos, bem como de oportunidades e ameagas. O modelo
estratégico, deve traduzir corretamente o que a empresa quer (Visao), o que ela é
(Missdo) e como ela faz para ser o que € e para atingir seus objetivos futuros
(Credos ou Valores).

Segundo o SEBRAE (2005, p. 13) o processo de implementacdo de um
planejamento estratégico inclui trés etapas:

A Filoséfica, que identifica a filosofia da empresa, aquilo a que se propde
e acredita, composta pela definicdo de seu negdcio, principios e intencao
estratégica;

A Analitica, que tem por propédsito mapear o ambiente interno e externo,
composta pela analise do ambiente externo, analise interna, analise da
matriz estratégica e dos fatores essenciais do negocio;

A Decisoéria, que tem por objetivo a definicdo de onde a empresa quer
chegar e quais os caminhos mais apropriados, sendo composta pela
definicao de objetivos, metas, estratégias, acoes e orcamentos.

A Missdo da empresa deve traduzir a razdo de sua existéncia e deve ser
colocada de forma clara e objetiva, para que possa ser divulgada a todos os publicos
da empresa.

Para Drucker (1975, apud VALADARES, 2005, p. 5), “Somente uma definicao
clara da misséo e da finalidade da empresa torna possivel a existéncia de objetivos
claros e realistas.”

Para a definicdo da missdo da empresa é necessario identificar-se a razéo de

sua existéncia, a natureza de seu negécio, as atividades em que se concentra,
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conhecer o0 mercado em que atua, qual a imagem que a empresa tem de si,
conhecer os seus produtos e quais sdo os esfor¢os para o futuro.

Oliveira (2006, p. 126) afirma que “A missdo é uma forma de se traduzir
determinado sistema de valores e crengas em termos de negdcios e areas basicas

de atuacao, considerando as tradi¢des e filosoficas da empresa.”
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4 DESENVOLVENDO A TECNICA DO BSC

Entende-se evidente a necessidade das empresas da era da informacao
apresentarem formas de administrarem as informagdes e o negécio em si. Muitos
tém sido os sistemas de gestao de informacdes apresentados, conforme ja citado,
mas o BSC mostra-se 0 mais completo dentre os da atualidade. Neste capitulo,

demonstrar-se-a como esta ferramenta pode ajudar na gestdo das EIFBs.

4.1 A Implementacao do BSC em Empresas Industriais Familiares Brasileiras

A implementagdo de um BSC para EIFBs inicia-se no processo normal de
implantagédo de qualquer BSC, o que normalmente inicia-se imaginando um novo
sistema de mensuragdo, de medicdo de resultados ou de acompanhamento de
metas.

Os proprios Kaplan e Norton, ja reconheciam que todo processo de
implantagdo de um BSC inicia-se com o objetivo de criagcdo de um sistema de
mensuragao de performance, segundos eles:

Nenhuma das mais de 100 organizacdes que estudamos ou com que
trabalhamos implementaram o primeiro balanced scorecard com a intengéo
de desenvolver um novo sistema gerencial estratégico. Mas em cada uma
delas os executivos seniores descobriram que o scorecard fornecia o
referencial e, portanto, o foco para muitos processos gerenciais criticos:
definicdo de objetivos departamentais e individuais, planejamento de
negécios, alocacdo de capital, iniciativas estratégicas, e feedback e
aprendizado. Anteriormente, tais processos eram descoordenados e

frequentemente se orientavam para metas operacionais de curto prazo.
(1998, p. 72).

A implantagédo do BSC por uma EIFB traz uma série de beneficios, o primeiro
deles ja citado anteriormente foi a criacdo de um sistema de medicao, além deste,
sendo corretamente implementada a ferramenta, os problemas comuns a EIFBs
passam a ficar transparentes e de mais facil tratativa. Esta evidéncia fica mais clara
guando da anélise passo a passo da implantacdo do BSC.
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Conforme Kaplan e Norton sdo oito os passos para implementacdo do
Balanced Scorecard:

1. Preparagdo: Etapa em que consiste na escolha da Unidade de
Negédcios a qual serd a primeira a ter o BSC como ferramenta de
gestado. Aconselha-se que preferencialmente a unidade escolhida tenha
seus proprios clientes, canais de distribuicao, instalacdes de produgéao
e indicadores de desempenho financeiro. Quando da aplicacao do BSC
em EIFB entende-se que esta etapa € mais facilmente desenvolvida,
pois a maioria das EIFBs apresentam uma Unica unidade de negécios,
normalmente um estabelecimento matriz. Entende-se que nesta
etapa deve ser definida a equipe que desenvolvera o projeto do BSC.

2. Entrevistas (12 Rodada): Esta etapa centra-se na difusdo dos
conhecimentos do BSC para a alta administragéo, onde se distribuem
material de apoio a todos os diretores/gerentes executivos e
documentos que descrevem a missado, visdo e a estratégia da
empresa. (1998).

Neste momento aproveita-se ainda para buscar contribuicbes sobre os
objetivos estratégicos da empresa e de uma proposta preliminar sobre indicadores
do balanced scorecard. No modelo original do BSC, algumas vezes é interessante a
entrevista de alguns acionistas em busca das expectativas financeiras, assim como
alguns clientes mais importantes para conhecer as suas expectativas. Ja no caso de
BSC para EIFB é imprescindivel a participacdo dos acionistas nesta etapa do
processo, pois uma vez tratando-se de empresas familiares, sdo os acionistas que
melhor definem e esclarecem o modelo estratégico existente na empresa ou o

modelo que sera entdo adotado.

3. Workshop executivo (12 Rodada): O primeiro workshop consiste em
uma reunido entre a equipe do BSC e os diretores/gerentes para
analise do processo de desenvolvimento do scorecard. Nela ocorrerdo
debates sobre as declaracdes de missao e estratégia propostas em
busca de consenso. (KAPLAN; NORTON, 1998, p.62).

Deve-se efetuar a seguinte pergunta: Se a visdo e a estratégia forem bem
sucedidas, como o desempenho sera diferente para os acionistas, para os clientes,
para 0S processos organizacionais internos e para a capacidade de inovar, crescer e
melhorar?

Também deverdo ser definidos os fatores criticos de sucesso e a formulagao
do Balanced Scorecard preliminar com indicadores operacionais para os objetivos
estratégicos. Nesta etapa o levantamento de indicadores esta focado nos objetivos,
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mas ainda sem limitacdo de quantidade de indicadores por objetivo. Devem ser

classificados os indicadores entre alta e baixa prioridade. Comecga entdo a surgir o

primeiro Mapa Estratégico da empresa, através de uma relacao de conexdes entre a

estratégia e o seu sistema de mensuracao, conforme apresentado Figura 8.

Nesta etapa, entende-se que as EIFBs devem apontar os pontos criticos

comuns a empresas familiares e a industria brasileira, conforme apontado no

capitulo dois (2) e considera-los no BSC, bem como, criando indicadores para

monitora-los.

Qual é a
Visdo do
Futuro

Se a visao for
bem-sucedida
como
desempenho
sera diferente?

Quais séo os
fatores criticos
de sucesso?

Quais séo as
mensuragoes
criticas

Declaragéo de Visao:
1. Definicdo da Unidade de
Negocios Estratégica (UNE)
2. Declaragao da misséao

3. Delcaragéo da Visao

! ! ! !

Quanto aos acionistas | Quanto aos clientes Quanto aos processos | Quanto & capacidade de
o Inovagéo e Crescimento
gerenciais internos ) _
Perspectiva de Inovagéo e

Perspectiva Financeira| Perspectiva do Ciente Perspectiva Interna Aprendizado

A

Balanced Scorecard

Figura 8: Conexao das Mensuracdes a Estratégia.
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1998, p. 63.

4. Entrevistas (22 Rodada): Revisa-se, consolida-se e se documentam os
resultados do workshop executivo e entrevista-se 0os gerentes sobre o
BSC experimental, buscando-se opinides sobre temas referentes a
implementacdo do BSC. Pensando-se em EIFBs, neste encontro
rediscute-se a questdo dos problemas caracteristicos da empresas
industriais familiares brasileiras e revisam-se as caracteristicas e
problemas comuns a elas, que fazem parte da empresa ou unidade de
negocio na qual se esta a implementar o BSC.

5. Workshop executivo (22 Rodada): Elabora-se nova reunido com os
Diretores e Gerentes, conjuntamente com seus subordinados de nivel
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médio e novamente debatem-se as declaragdes de visao e estratégia e
0 scorecard experimental. Trabalhando em grupo comentam os
indicadores propostos, vinculam programas de mudangas em
andamento a indicadores e iniciam o desenvolvimento do plano de
implementacdo. Pede-se aos participantes a formulacdo de objetivos
para cada um dos indicadores propostos com metas de indices de
melhoria. Atualiza-se o Mapa Estratégico.

6. Workshop executivo (32 Rodada): Reunido da equipe executiva para a
definicdo de um consenso final sobre visdo, objetivos e os indicadores
propostos nos dois workshops anteriores. Definem-se os objetivos
distendidos referentes a cada indicador do scorecard, bem como se
desenvolvem os programas de agdo preliminares que assegurem o
cumprimento das metas. A equipe chega a um consenso quanto ao
programa de implementacdo, abrangendo a divulgacdo do scorecard
entre os empregados, a integracédo do scorecard na filosofia gerencial e
o desenvolvimento de um sistema de informacdo em apoio ao

scorecard. (KAPLAN; NORTON, 1998, 64).

No caso das EIFBs, revisa-se mais uma vez se 0s pontos criticos, segundo as
caracteristicas destas empresas, foram contemplados no projeto do BSC, bem
como, se ocorrerdo a criacao de indicadores proprios para eles.

7. Implementacao: Nesta etapa do projeto a equipe, bem como a empresa,
ja devem estar bem familiarizados com os aspectos conceituais do
BSC, partindo-se agora para o desenvolvimento do plano de
implementagé@o do scorecard, que incluird a conexao dos indicadores a
bancos de dados e sistemas de informagao, a divulgagéo do scorecard
em toda a organizagdo e o estimulo e facilitacdo do desenvolvimento
de indicadores de segundo nivel para as unidades descentralizadas.
Existe grande possibilidade de surgimento de um novo sistema de
informacdes gerenciais, pois todo o sistema de informagbes da
empresa foi questionado e reavaliado ao longo do processo de
implementagéo do BSC.

8. Revisdes Periddicas: Apoés o BSC funcionando e completamente
implementado entra-se no ciclo de utilizagdo do novo sistema de
gestao, agora focado na estratégia. Visando a manutencdo de seu
éxito a cada més ou trimestre prepara-se um relatério de informacdes
sobre os indicadores do balanced scorecard destinados a alta
administracdo, para fins de analise e posterior discussdo com o0s
gerentes das divisbes e departamentos descentralizados. Os
indicadores do BSC sado revistos anualmente como parte dos
processos do planejamento estratégico, definicdo de metas e alocacao
de recursos. (KAPLAN; NORTON, 1998, p. 64, 65)

No caso especifico das EIFBs verificam-se as evolugées dos problemas
criticos de empresas industriais familiares brasileiras e passa-se a acompanhar o
nivel de profissionalizagdo do negdcio, o que devera ocorrer de forma mais natural,

como consequéncia do processo de utilizacdo do BSC.
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4.1.1 Utilizando o BSC como um Sistema de Gestao

O BSC, apés implementado, deve ser uma ferramenta de gestao
poderosissima, uma vez que deve eliminar o re-trabalho, prevenir a criacdo de
capacidade ociosa, prevenindo assim a subotimizagdo de recursos.

Como trata as variaveis chaves para a gestdo de forma integrada (constante
relacdo de causa e efeito), permite aos gestores analisarem a busca de
melhoramentos de uma area em detrimento de outra, sempre com o enfoque Unico,
que é a busca do atingimento da visao estratégica da empresa.

Ponto relevante da implementacdo do BSC em EIFBs €& justamente a
mudanca de cultura na gestdo do negdcio, onde normalmente os gestores agem de
forma isolada, buscando o atingimento de metas departamentais, que muitas vezes
fogem ao objetivo central da empresa. Muitas organizacdes apresentam sucesso de
curto prazo trabalhando desta forma, mas comprometem o resultado de longo prazo.

Conforme Kaplan e Norton o BSC trabalha a Gestao Estratégica em quatro
processos chaves (Figura 9):

12 Processo: Tradugéo da Visao.

Através da elaborac@o do mapa estratégico constrdi-se consenso em torno
da visdo e da estratégia necessdria para que a empresa possa atingir os
seus objetivos futuros (Visao).

Em tratando-se de EIFB, muitas sequer tem um sistema de gestédo
definidos, a adocdo do BSC e sua utilizacdo como ferramenta de gestao
passa a dar novos horizontes ao negocio.

O BSC ao propor a tradugcdo da Visdo em termos de objetivos
operacionais, faz com que as empresas que nao haviam pensado sua
estratégia de futuro, agora o facam. Além disto, o BSC apresenta
metodologia clara e orientadora para que a empresa possa adotar
principios de criagao de valor futuro, nao comum em empresas familiares.

2° Processo: Comunicacao e Conexao.

O Mapa Estratégico deve servir de ferramenta fundamental na elaboragao
do BSC, deve ser divulgado para toda a organizacdo e incentivado a sua
utilizagé@o pelas pessoas da organizagéo, servindo-se muitas vezes de base
informacional central para reunides, onde serdo avaliados se os objetivos
estratégicos estao sendo seguidos.

Através dele devem ser comunicado a estratégia e sua ligagdo com os
objetivos individuais e departamentais, apresentando como objetivo central
a promog¢ao da compreensao da estratégia, da necessidade, de interacao
das areas para cumprir a estratégia e de motivar as pessoas a realiza-la.
Entende-se que para EIFB este processo colabora na solugéo de alguns
problemas anteriormente ja citados, principalmente com relagédo a
estruturagdo de planejamentos, normalmente inexistentes neste tipo de
empresas.

Entende-se existirem trés mecanismos podem ser utilizados nesta fase:
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Comunicacdo e Educacdo: Processo continuo onde todos
compreendam 0s componentes da estratégia e recebam informacdes
sobre os resultados alcangados. Quando a estratégia e os planos sao
compartilhados pela organizacao, é mais facil estabelecer os objetivos
individuais e das equipes. Podem ser usados sistemas formais e
informais de comunicacgéao e treinamento.

Estabelecimento de objetivos: Através deste mecanismo sao definidos
os objetivos estratégicos que devem ser perseguidos pela organizagao,
0s quais posteriormente serdo difundidos entre todos os colaboradores,
a fim de provocarem um alinhamento da organizagédo em torno da
estratégia.

Ligacdo de recompensas as medidas de desempenho: Uma vez
definidos os objetivos, devem ser definidas medidas de desempenho
as quais deverao ser ligadas a um sistema de recompensas, que
devera ser utilizado como instrumento motivador de equipes e de
reconhecimento de performance.

3¢ Processo: Planejamento de Negdcios.

No processo de Planejamento de Negécio, estabelecem-se as prioridade
das acoes e a correspondente alocacao de recursos, através da integracao
dos planos financeiros com os corporativos. A grande conquista a ser
atingida neste processo consiste em aprender a estabelecer ligacao entre a
operacao e as financas. (1998, p. 70).

Comunicagao e
Conexao

* Comunicagio e
Educagao

* Definigao de Objetivos

* Conexdo das
recompensas aos
indicadores de
desempenho

Traducio da Visao
* Esclarecimento da
Yisdo
* Construgdo do
Consensa
Feedhack e
Aprendizado
* Articulagdo da wisdo
Balanced compartilhada
* Fornecimento de
Scorecard

feedback estratégico

* Facilitagan da
revisio da estratégia e
do aprendizado

Planejamento de
Negdcios

* Definigdo de Metas
*Alinhamento das
iniciativas estrategicas

* Alocagdo de Recursos
* Fixagao de marcos

Figura 9: Gestao da Estratégia: Quatro Processos.
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1998, p. 70.
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Esta ligacdo deve estar explicitada na integracdo dos processos de
planejamento e orcamento, de forma que os or¢camentos de curto prazo contemplem
medidas para as perspectivas de cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento, além das tradicionais financeiras, todas alinhadas a estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (2001), a maioria das empresas que
implementaram programas de mudangas, falharam em integrar essas iniciativas aos
objetivos estratégicos, pois ndo conseguiram alcangcar uma consisténcia entre visao
e acao, gerando frustacdo das expectativas.

Uma vez definida a estratégia e identificados os direcionadores, o scorecard
faz com que os gestores se concentrem em melhorar ou redesenhar aqueles
processos criticos para 0 sucesso estratégico da organizagcédo. Definindo assim a
forma mais clara de como o scorecard liga e alinha as acdes a estratégia.

No caso das EIFBs, este processo traz foco ao negécio de forma conceitual e
objetiva. Normalmente neste tipo de empresas, o planejamento esta vinculado ao
que uma pessoa pensa, “0 dono do negocio” e, normalmente nao € divulgado a
equipe, algumas vezes por falta de ferramentas e métodos adequados de comunicar
e, outras vezes, por mero medo de que a concorréncia descubra o que se busca.

Com a utilizagdo deste processo de planejamento, os anseios do “dono do
negécio”, podem seguramente serem distribuidos por toda a organizagéo, alinhando
todo o corpo de colaboradores a busca do resultado desejado. Da mesma maneira,
o risco de a concorréncia adotar decisdes semelhantes se torna muito mais dificil,
pois para atingirem o mesmo patamar de resultados, teriam que copiar todo o
sistema estratégico ora montado, o que torna tal fato inviavel. .

Conforme Kaplan e Norton:

42 Processo: Feedback e aprendizado.

Este processo esta centrado no fato de que a estratégia da empresa deve
ser modificada conforme a organiza¢do avanga em termos de aprendizado.
Devem os resultados de curto prazo ser monitorados pelo aspecto
financeiro, clientes, processos internos e recursos humanos, bem como,
deve-se ter sistemas de informagdes votados para estas perspectivas.
Assim sendo, a estratégia passa a ser avaliada a luz do desempenho.
(1998, p. 70).

Kaplan e Norton (2001) relataram algumas caracteristicas comuns de
empresas que implantaram o BSC e se tornaram empresas focadas na estratégia.

Essas caracteristicas denominadas de principios de uma organizagao focada na
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o0 resultado esperado dos quatro processos gerenciais

Principio de traduzir a estratégia em termos operacionais: pressupde o
desenho dos mapas estratégicos e dos balanced scorecards, resultado
do “processo de formulagcao ou traducao da visao”.

Principio de alinhar a organizacao a estratégia: prescreve a geracao de
sinergias entre as especialidades funcionais e as unidades de negdcio.
Nele os objetivos sado tragados para a empresa e nao divididos por
areas ou unidades. As areas passam a entender sua participacdo na
busca desses objetivos para desenharem seus planos de acao
adequados as metas e planos da corporacdo. Esse alinhamento deve
ser o resultado do “processo de comunicagao”.

Principio de fazer com que a estratégia seja incorporada no trabalho de
todos, todos os dias: diz respeito a comunicacao e ao aprendizado da
estratégia, a definicdo dos objetivos pessoais alinhados e a ligacdo de
sistema de recompensa ao BSC. Este processo é resultado do
“processo de comunicacgéo e ligacao”.

Principio de fazer da estratégia um processo continuo: diz respeito a
ligacdo da estratégia ao processo orcamentario, a definicdo de
reunides gerenciais especificas para discutir a estratégia e ao processo
de aprendizado e adaptacéo da estratégia, resultantes dos processos
de “planejamento de negécio e avaliacdo e aprendizado”.

Principio de mobilizar a mudancga via executivos lideres” parece uma
tentativa de destacar um ponto que até entdo tinha sido comentado
como importante, mas talvez as empresas ndo estivessem avaliando
direito o papel da lideranca no processo de implantacdo. Assim eles
destacaram os papéis exercidos pelos lideres nessas empresas que
tiveram sucesso na implementacdo da ferramenta de gestdo. Esse
principio expressa o reconhecimento de que ferramentas e processos,
por si sO, ndo garantem o sucesso do balanced scorecard. (2001, p.
18-26).

4.1.2 Definigdo de Indicadores

Passo de grande importancia na criagdo de um BSC é a definicdo de

indicadores. Os indicadores definidos tém como finalidade principal a medicao da

estratégia tracada para o negécio. Eles devem representar de forma clara o

desdobramento estratégico em objetivos financeiros e de clientes.

Quando da definicdo dos indicadores deve-se pensar na proposi¢cao de valor,

no estagio de desenvolvimento do negécio, da mesma forma que se pensa na

estratégia tracada.

Para Costa:

As informagbes financeiras e nao-financeiras, de curto e de longo prazo, de
tendéncia e de ocorréncia, devem ser escolhidas conforme a adequacao
para melhor expressar o alcance dos resultados esperados em todas as
perspectivas de gestao. (2006, p. 21).
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Medidas Financeiras:

Entende-se, como ja visto no capitulo 3, que a definicao de indicadores
financeiros deve avaliar em que fase a empresa encontra-se: Crescimento,

Sustentacao ou Colheita.

1. Crescimento: Nesta fase os objetivos financeiros deverao estar focados
em mercado, em indicadores de crescimento de vendas, capacidade
de entrada em novos mercados, conquista de novos consumidores,
capacidade de geracdo de novos produtos e servicos, sistema de
capacitacdo de funcionarios, avaliacdo de politicas de marketing,
investimentos em vendas e distribuicdo. Todos indicadores com a
preocupagdo com nivel adequado de gastos e mensurando o retorno
do investimento.

2. Sustentacdo: Nesta fase, as empresas devem apresentar medidas
financeiras tradicionais como retorno sobre o capital investido, lucro
operacional e margem bruta, analisados por fluxo de caixa descontado,
or¢camento de capital, Valor Econdmico Agregado (EVA) e incremento
de valor para o acionista. Todos os instrumentos de medi¢cdo nesta
etapa visam 0 acompanhamento e a manutencao da atividade.

3. Colheita: Fase em que as empresas se encontram em maturidade, ja
tendo ocupado lugar de destaque em seu segmento de mercado. Nela
as medidas financeiras devem dar énfase no fluxo de -caixa,
acompanhar investimentos que possibilitem retorno de caixa imediato
visando a maximizagdo do retorno sobre o investimento. Atencao
especial deve ser dada sobre variaveis que possam ameagar 0
negécio, como endividamento crescente, contaminagdo ambiental e a
insatisfagcdo de clientes e impactos sociais e politicos que possam
afetar o futuro dos negocios. (KAPLAN; NORTON, 1997, 50, 51)

Com relagdo a medidas financeiras, é sabido, que todas as empresas
apresentam indicadores financeiros. Estes indicadores ou medidas sdo sempre 0s
primeiros a serem utilizados por qualquer organizagao.

No caso das EIFBs, sabe-se que todas apresentam medidas financeiras, mas
a contribuicao do BSC é justamente a possibilidade de alinhamento destas medidas
a estratégia de negocios adotada. Além disso, possibilita uma filtragem e
identificacdo das reais medidas importantes a serem acompanhadas pelo negdcio,
gerando assim, acompanhamento focado, o que permite melhora de performance.

Medidas de Clientes:

As medidas para clientes devem estar relacionadas ao cliente, focadas em
orientar a empresa para o cliente e os objetivos e metas devem medir a qualidade,
desempenho e servico, preco e traduzi-los em medidas especificas, que segundo

Costa devem estar divididas em trés categorias:
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1. Atributos de servigos/produto: Medidas que devem se preocupar com a
funcionalidade dos produtos, sua qualidade e precos;

2. Relacionamento com o cliente e reputagdo: Devem se preocupar em
mensurarem prazo de entrega, garantia do produto, tempo de resposta
e de entrega ao cliente e o sentimento do cliente com a experiéncia de
compra, visando possibilitar conforto na relagdo do cliente com a
empresa;

3. Reputacado e imagem: Medidas que se preocupam com a apresentacao
da empresa a seus clientes tal qual o posicionamento da marca, sendo
obtidas normalmente, através de algum tipo de pesquisa de satisfacao,
efetuada propriamente pela empresa ou pelo mercado, como no caso
brasileiro a “Top of Mind”.

4. Participagéo de Mercado e Fidelizagdo de Clientes: Medidas que s&o
responsaveis por criarem instrumentos de mensuragao de fidelizagao
de clientes, participacdo de mercado, conquista de novos clientes.
Bons indicadores de mensuracdo sobre este tdpico, podem ser, por
exemplo, tempo médio de relacionamento da carteira de clientes e
evolugéo anual no raking de mercado. (2006, p. 29).

Com relacdo as EIFBs, estas empresas normalmente ndo apresentam

associacao destas medidas a sua estratégia, nem tdo pouco, as associam as

medidas financeiras. Através do BSC, cujo objetivo é traduzir a estratégia em termos

de acao, passa-se a vincular as medidas em suas quatro perspectivas, assim, as

medidas de clientes passam a ser associadas as financeiras, a dos processos

internos e a do aprendizado e crescimento.

Neste sentido, pode-se perguntar:

Em quais processos internos necessita-se ser excelente para atingir
plenamente as necessidades dos clientes?

Para ser excelente em processos voltados ao cliente, quais sao as
necessidades de aprendizado que os colaboradores necessitam ter para
atingi-los?

Quais sé&o os recursos financeiros que devem ser disponibilizados para
que sejam atingidos os itens anteriores?

Quais sao as expectativas dos acionistas em relacao aos resultados
futuros, apds os ajustes efetuados pelos itens anteriores?

Como constatado, comegam a ser formuladas ligacdes entre diversos pontos

da organizacao, permitindo as EIFBs analisarem suas operacées em instrumentos

de medidas interligados, vinculando suas operagdes internas com o mercado, fato

gue nos sistemas tradicionais das EIFBs nao ocorre.
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Medidas de processos internos:

Ap6s a descricdo de como devem ser definidas as medidas para os
processos financeiros e de clientes, fica evidente que 0s processos internos deverao
ser norteados pelas metas financeiras e necessidades de clientes.

As medidas vinculadas a estes objetivos devem estar ligadas a medicado de
processos e competéncias que devem ser superados e definir medidas adequadas
para avaliar o atingimento dos objetivos. Segundo Costa (2006), devem acompanhar
decisbes comuns, tais como a implementacdo de sistemas de qualidade total,
processos internos de reengenharia, introducdo de metodologia “just in time”,
aquisicdes de novas maquinas e novos equipamentos.

Para todos estes propédsitos, devem ser analisados do ponto de vista de quais
resultados que produzirdo vista as metas financeiras. O processo de inovagdes tem
que levar em conta produtos e servicos novos que atenderdo aos consumidores
atuais e futuros. Agrupar processos de producao e entrega do produto, tais como
abastecimento por fornecedores, producao, distribuicado do produto e gerenciamento
de riscos financeiros e operacionais.

Ja no caso da gestao de clientes sdo agrupados processos que dao suporte a
criagdo de valor para clientes, como selecionar e mapear o perfil de clientes-alvo,
conquistar clientes, reter clientes e crescer em um segmento de clientes, cultivando
relacionamentos com eles.

As medidas a serem definidas para acompanhamento de processos internos
devem possibilitar o acompanhamento de processos de inovagdo tratando de
identificar oportunidades de novos produtos e servicos, gerenciar o portifdlio de
pesquisa e desenvolvimento, projetar e desenvolver novos produtos e Servigos,
langar novos produtos e servigos no mercado.

Devem-se, neste ponto, serem lembrados os processos, ditos regulatérios e
sociais, mensurando as atividades que melhoram a relacdo da empresa com a
comunidade e o meio ambiente. Se deve ter instrumentos de mensuracdo que
tratam do meio ambiente, da seguranca e da saude, das praticas trabalhistas e dos
investimentos na comunidade.

Mais uma vez, no caso das EIFBs, o BSC passa a ter importancia especial,
pois conforme visto no capitulo 2, as empresas familiares apresentam fortes
problemas com relacdo ao seu processo de planejamento e as decisdes tomadas
séo isoladas. Uma vez que a empresa passa a ter um direcionamento para questdes



67

de cunho global e passa-se a estudar 0s processos internos, comeca a surgir um
novo sistema de gestdo, que alinha resultados financeiros com as atividades

internas e projetos futuros da organizacgao.

Medidas de aprendizado e crescimento:

As medidas para a perspectiva do aprendizado e crescimento, devem estar
focadas nas pessoas, nos sistemas de informagédo e na estrutura e procedimentos
organizacionais.

E imprescindivel reconhecer que as chaves para o sucesso das organizacdes
mudam ao longo do tempo, exigindo melhora pelas empresas em produtos e
processos e habilidade para introduzir produtos inteiramente novos, sendo
necessario para isto captar, mediante indicadores, se a empresa esta se
comportando adequadamente.

Dependendo do fator critico de sucesso para a empresa em cada momento,
sejam eles de curto, médio e longo-prazo, devem ser tomadas as agoes.

Capacitar funcionarios, intensificar a tecnologia e os sistemas de informacoes,
e alinhar os procedimentos e rotinas organizacionais, devem acompanhar a fase em
que a empresa se encontra. Devem ser utilizadas medidas vinculadas a satisfacao
do funcionario, retencao, treinamento e habilidades e direcionadores.

Mensurar a evolugcao da empresa, em termos de Aprendizado e Crescimento
significa ser capaz de mensurar a relacao entre pessoas (Capital humano), sistemas
de informacao (Capital da informacgéo) e estrutura e procedimentos organizacionais
(Capital organizacional).

No caso das EIFBs, ndo € comum o acompanhamento de indicadores
voltados a aprendizado e crescimento. E notério que no Brasil pouco se investe em
treinamento, quanto mais na mensuracao dos beneficios destes por parte da
empresa, conforme comprovado pelo estudo do SEBRAE (2005) sobre as
caracteristicas da industria brasileira. A propria tecnologia da informacao é vista
como um pesado 6nus para a empresa. Muitas vezes, o empresariado brasileiro nao
consegue mensurar os ganhos que pode ter com um agil sistema de informacao.

Com vé-se no capitulo 2, talvez a inadequada importancia dada a informacao
no Brasil, seja provocada pela juventude e forma de surgimento de nossa industria.
Talvez se sinta ainda no Brasil que se continua na era industrial, enquanto o mundo

ja sabe que se encontra na era da informacao.
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4.1.3 Associacao de Indicadores as Perspectivas do BSC

Para poder associar os indicadores do negécio a perspectivas do BSC é
necessario primeiramente desdobrar-se a estratégia em termos de objetivos
operacionais. Neste momento deve a empresa definir a proposicao de valor com a
qual trabalhara.

Segundo Costa (2006), diferentes proposicées de valor produzirao diferentes
desdobramentos, desde a perspectiva financeira até a de aprendizado e
crescimento.

Kaplan e Norton sugerem quatro proposi¢cdes de valor, desenhando um
“‘modelo” de mapa para cada uma delas. Ha entdo um modelo para: “exceléncia
operacional”, outro para “lideranca de produto”, outro mais para “solu¢cdées completas
para o cliente” e outro para “aprisionamento/escravizagao do cliente”.

Para Kaplan e Norton o processo de desenvolvimento de um Scorecard deve
seguir 0s seguintes passos:

Avaliar o ambiente competitivo;

Conhecer as preferéncias e segmentos dos clientes;

Criar uma estratégia capaz de gerar desempenho financeiro
extraordinario;

Articular equilibrio entre crescimento e produtividade;

Selecionar os seguimentos de clientes almejados;

Determinar a proposicao de valor para os clientes almejados;

Identificar os processos de negocio internos de importancia critica para
0 cumprimento da proposicdo de valor e para a realizagdo dos
objetivos financeiros de custo e produtividade;

8. Desenvolver habilidades, competéncias, estimulos, bancos de dados e

tecnologias imprescindiveis a exceléncia nos processos internos e ao
fornecimento de valor para os clientes. (2001, p. 54).

W~
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4.2 Associacao dos BSC ao Planejamento Estratégico

Como ja se tem falado aos capitulos anteriores, Kaplan e Norton, criaram o
BSC inicialmente, pensando em elaborar um novo sistema de avaliagdo de
performance, com uma visdo mais abrangente das organizacées, ligando
instrumentos de medicdes financeiros a outros nao-financeiros.

Ao longo deste caminho, ficou constatado que as organizacdes que assim

comecaram a proceder logo passaram para um novo instrumento de gestdo de
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negécios, uma vez que conseguem traduzir a estratégia da empresa em termos de
acoes que podem diariamente serem mensuradas.

Para Costa (2006, p. 7), o BSC, “Diferentemente das ferramentas gerenciais
tradicionais, explicita a ligagdo do planejamento estratégico com o planejamento
operacional, ao detalhar os passos do desdobramento da vantagem competitiva em
acoes.” Acdes estas que demandam recursos operacionais e financeiros que
deverao estar contemplados no planejamento operacional e, conseqientemente, no
orcamento.

Neste mesmo sentido, Kaplan e Norton afirmam que:

O Scorecard deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia
de acdes que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros,
dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e

sistemas, a fim de que, a longo prazo, seja produzido o desempenho
econdmico desejado. (2001, p. 49).

O Planejamento Estratégico tem papel fundamental na estrutura das
organizagdes, uma vez que sistematiza o processo decisorio e cria perspectiva de
futuro para a organizacao. Ligar o BSC ao Planejamento Estratégico é criar uma
ferramenta de gestdo da estratégia da empresa. Durante algum tempo, toda a
mensuracgao de resultados vinculados ao planejamento estratégico das organizacoes
era focado em indicadores e medidas financeiras, fato que mudou
consideravelmente com a chegada do BSC e sua vinculacao a andlise da empresa
ou do negécio sobre as duas éticas (interna e externa) e quatro perspectivas.

Para Kaplan e Norton:

Além de aspirarem a satisfazer e encantar os clientes, os executivos das
unidades de negocios devem na perspectiva dos clientes, do Balanced
Scorecard, traduzir suas declaracées de missdo e estratégia em objetivos
especificos baseados no mercado e nos clientes. (1997, p. 68).

Para eles, o BSC fornece trés elementos essenciais ao aprendizado
estratégico.

1. Desenvolve a visdo compartilhada da empresa, definindo em termos
operacionais claros os resultados que a empresa esta procurando
alcancar com a equipe. O scorecard comunica um modelo holista que
interliga os esfor¢os e realizagdes individuais com os objetivos das
unidades de negdcios.
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2. Proporciona o imprescindivel sistema de feedback estratégico. A
estratégia de negdcios pode ser vista como um conjunto de hipoteses
sobre relagbes de causa e efeito. O sistema de feedback estratégico
deve ser capaz de testar, validar e modificar as hipoteses embutidas na
estratégia da unidade de negocios.

3. Facilita a revisdo da estratégia que, por sua vez, € essencial para o
aprendizado estratégico. Tradicionalmente, as empresas usam as
reunides mensais ou trimestrais entre os executivos da corporacéo e
das divisdes para a analise dos resultados financeiros. O BSC, com a
especificagcdo das relacdes causais entre vetores de desempenho e
objetivos, permite que os executivos da corporagdo e das unidades de
negocios utilizem as sessdes de revisdo peridédicas para avaliar a
validade da estratégia da unidade e a qualidade de sua execugao.
(1998, p. 92).

No processo de associacao entre o BSC e o Planejamento Estratégico, o
BSC desenvolve uma visao de estratégia que, apresenta notaveis semelhancas com
o referencial de Porter, segundo Kaplan e Norton. O processo de desenvolvimento
do balanced scorecard se baseia na premissa da estratégia com hipdtese. A
estratégia denota o movimento da organizacado da posicao atual para uma posicao
futura desejavel, mas incerta.

Skiner (1969, apud COSTA, 2006, p. 3) ja tinha registrado a insatisfacao
quanto a falta de ligagdo, nas empresas, entre a estratégia e o chdo de fabrica. A
falta dessa ligacdo devia-se as modificagcbes no sistema produtivo sem a
correspondente e necessdaria modificagdo na maneira de enxergar o negocio. As
gestdes tecnicistas ndo enxergavam que havia trade offs importantes entre
alternativas de acbes que eram delegadas aos gestores operacionais. Elas nao
compreendiam que cada estratégia exige um plano operacional especifico. Que
cada demanda exige um conjunto de atributos diferentes, com pesos diferentes, e,
portanto, requer um processo de producado e uma qualificacao de pessoal diferentes.
As medidas de controle genéricas, entdo utilizadas, ndo captavam esses trade-offs
gue podiam ser responsaveis pelo ndo cumprimento da estratégia tracada.

Ao pensar-se em associar Planejamento Estratégico ao BSC para EIFBs,
obtém-se dois sucessos: O primeiro, a implantacdo de planejamento descritivo e
documentado do planejamento estratégico, fato incomum a estes tipos de empresas;
O segundo, a criagdo de um sistema de gestdo da empresa através dos
instrumentos de medicdes criados pelo desenvolvimento da técnica do BSC.
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Qualquer desvio da estratégia ou decisdo errada ao longo do processo de
gestédo, passa a ficar transparentes aos executivos, que poderdao tomar atitudes
corretivas mais rapidas.

Outro ponto de fundamental destaque € a velocidade de informacdes que o
BSC trara as EIFBs, uma vez que seus indicadores sado focados na visdo da
empresa, mensurando todas as principais atividades desenvolvidas para que a

organizacao atinja seus objetivos.

4.2.1 As Metas Estabelecidas e Suas Medicoes

No processo de implementacdo do BSC, durante o processo de
transformacao da estratégia em objetivos tangiveis, devem ser estabelecidas metas
e definidos os sistemas de mensuragao.

Devem ser escolhidos um numero reduzido de indicadores que expressem
claramente os objetivos estratégicos da empresa, fato que sera de suma importancia
no novo sistema de gestao que surge: O Sistema de Gestao Estratégica. Neste novo
sistema, os executivos da empresa devem ser capazes de manter foco nos Fatores
Criticos de Sucesso para a organizagcdo, 0s quais deverao estar expressos no
sistema de mensuracao do BSC.

Para Costa (2006, p. 37), na definicdo da cesta de medidas devem ser
levados em conta o objeto a ser medido, seu detalhamento (férmula, fonte de dados,
periodicidade, interpretacao). Devem ser apresentados em um guia conciso e claro
contando como foram estabelecidas, como serdo monitoradas e reportadas, ou seja,
sobre como a organizacao deve gerir o cumprimento da estratégia.

Entende-se que sobre o processo de definicAo de medidas devem ser
comentados o processo de definicdo das medidas, a abrangéncia do medidor, a
coleta de dados e a interpretacdo dos dados.

No Processo de definicdo parte-se do mapa estratégico para as medidas.
Deve-se pensar na melhor forma de captar o objetivo estratégico e utilizar as
medidas mais importantes aos envolvidos (Relevancia). Através da relacao de causa
e efeito demonstrada no mapa estratégico, surgirdo um conjunto de medidas
genéricas (participacdo de mercado, rentabilidade, satisfacdo do consumidor) —
conhecidas como medidas de resultado e outras, especificas (tempo de entrega,
melhoria da qualidade do produto) conhecidas como medidas de tendéncias.
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As medidas sinalizam como a rentabilidade e a satisfacdo dos clientes serao
alcancadas. As medidas de tendéncia sinalizam que o alcance das metas que
levardo ao alcance das metas relacionadas por causa e efeito.

Conforme cita Costa (2006, p. 37), € fundamental ter presente que o BSC nao
€ substituto dos sistema de mensuragao do dia-a-dia da organizagdo. Suas medidas
sédo escolhidas para chamar a atencdo dos gestores e dos funciondrios para os
fatores que se espera levar a mudanca de desempenho desejada. Nao € demais
lembrar que o BSC centraliza sua atencao na estratégia, na visdao e ndao no controle
operacional. As medidas sdo estabelecidas para que as pessoas conduzam seus
trabalhos em direcdo a visdo geral, a estratégia.

Em especial para EIFBs, esta etapa tem papel fundamental, pois a geracao
do sistema de medicao estratégica surge pela primeira vez. O grande ponto de
atencao é a mudanca cultural que a empresa passara, pois deixara de ater-se
somente a indicadores financeiros e passara a ater-se a um numero mais
abrangente e genérico de indicadores.

Surge o primeiro plano de acao estratégico que deve possibilitar que sejam
desenhadas as acdes a serem seguidas para que possam ser atingidos os objetivos
estratégicos definidos. Algumas agdes seréo direcionadas a metas de curto prazo e
outras a metas de longo prazo. O plano de agéo deve ter relacédo direta com o mapa
estratégico, visando atingir os objetivos tragcados no mapa estratégico. Nele as
acoes devem ser ordenadas através de uma lista de prioridade, de acordo com as
necessidades para atingimento da estratégia. E imprescindivel que neste plano de
acao sejam mensurados e acompanhados os Fatores Criticos de Sucesso definidos
ao longo do Planejamento Estratégico.

4.2.2 Gerenciamento do Aprendizado

O Gerenciamento do Aprendizado merece especial atencdo ao falar-se de
EIFBs, uma vez que, segundo demonstrado no capitulo 2 as industrias brasileiras
ainda investem pouco em treinamentos de seu corpo de colaboradores,

apresentando varios problemas de producéao e re-trabalho.
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Quando se fala em aprendizado organizacional é de fundamental importancia

lembrar-se que uma organizagdo apresenta elevacédo de seu nivel de conhecimento

guando acontecem basicamente dois fatores:

1.

Existéncia de Investimento em treinamentos e novas tecnologias: Quando
a empresa investe na qualificacdo de seu time, ha aumento natural da
produtividade, uma vez que os colaboradores ficam diante de novos
conhecimentos existentes no mercado e que demorariam mais tempo a
chegar a empresa sem os treinamentos. Da mesma forma, a mudanca de
base tecnolégica da empresa leva ao aprimoramento tecnolégico de seus
colaboradores, que deverdao aprender e adaptarem-se as novas
tecnologias;

Captacao e Manutencao de Talentos: Nao basta a empresa tdo somente
investir em novas tecnologias ou possibilitar treinamentos a seus
colaboradores, se nao for capaz de reter esses conhecimentos. A empresa
deve ser capaz de entender que qualquer tipo de conhecimento seja ele
técnico ou histérico da organizacéo, esta presente em cada colaborador.
Assim sendo, o nivel de crescimento e de aprendizado de uma
organizacao € diretamente proporcional a capacidade motivacional e de

retencdo de recursos humanos que uma empresa tem.

Neste sentido o BSC passa a ajudar fortemente as EIFBs, trazendo a tona

estes conhecimentos, tdo esquecidos por empresas familiares. A criacdo de uma

politica

interna de reconhecimento através de um plano de beneficios e

acompanhamento do nivel de investimentos em treinamentos pode ser o primeiro

caminho a ser adotado.

Notorio é que pessoas felizes produzem mais, da mesma forma ndo deve ser

esquecido que o0s colaboradores gastam mais tempo de suas vidas nas

organizagdes em que trabalham do que com sua propria familia, cabendo assim a

empresa propiciar um ambiente capaz de instigar o bom relacionamento e a

criatividade.
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Ademais, cada vez que a empresa necessita substituir qualquer que seja de
seus colaboradores, ela é cercada de uma série de custos invisiveis que afetam
financeiramente o negdcio, pois todo novo profissional devera iniciar sua atividade
com baixa produtividade, gastando boa parte de sua energia para conhecer a
organizacao, seu funcionamento, quais seus objetivos e quais as suas regras.
Calcula-se que um colaborador esta totalmente ambientado na empresa e
produzindo a pleno, no minimo um ano apos 0 seu ingresso, fator que pode ser
agravado dependendo do nivel que o colaborador se encaixara.

Fica evidente, que mais uma vez o BSC ajuda as EIFBs também nestas
questbes, uma vez que torna transparente estas necessidades ao trabalha-las na
perspectiva do aprendizado e crescimento.

4.2.3 A Divulgagéao do BSC

A divulgacdo do BSC ¢ fator fundamental para o sucesso do mesmo na
organizacado. Para Rampersad (2004, p. 135), “O BSC deve ser divulgado dentro e
fora da organizacao.”

E de suma importancia que o processo de divulgacdo do BSC seja coerente,
continuamente informativo, sendo elaborado de maneira sistematica e estruturada.
Para tanto, deve ser planejada e elaborada com antecedéncia e somente deve
seguir uma ordem.

A divulgacdo do BSC pela organizacdo inicia-se antes mesmo da sua
implementacdo. Em uma das primeiras fases propostas por Kaplan e Norton, estes
definem que durante a etapa de entrevistas sejam divulgados aos executivos da
empresa 0s principais conceitos que envolvem o BSC.

Somente apds o conhecimento e durante a fase de implantacéao é que o BSC
deve ser divulgado aos colaboradores internos e externos da empresa. Para tanto se
sugere que sejam feitas reunides que juntem o maior numero possivel de
colaboradores, onde serao divulgados os conhecimentos teéricos e praticos do BSC
da organizagéo.

Nestas reunides, a equipe de elaboracédo do projeto do BSC deve incentivar
aos gestores que apresentem o processo do BSC, demonstrando como esta
ferramenta ajudara na gestao da estratégia da empresa.
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Ao pensar-se em EIFBs, a divulgagcdo sera uma nova quebra de paradigmas,
uma vez que estas empresas ndo tem o habito de reunirem-se com seus
colaboradores. Nelas, normalmente o processo de comunicacao € truncado, sendo
feito de forma setorizada e, normalmente, a comunicacdo global de determinado
assunto ndo ocorre.

Neste ponto, o BSC passa a ser o novo agente de comunicacédo da empresa,
passando a ser utilizado para divulgar os objetivos da organizacdo de forma
sistematizada a todos os colaboradores. Apés a divulgacdo do BSC a organizacao

fica pronta para a implantacéao e operacao normal do BSC.
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5 METODO PARA IMPLEMENTACAO DO BSC EM EMPRESAS
FAMILIARES INDUSTRIAIS BRASILEIRAS

A implementacédo do BSC em EIFB deve apresentar uma relacao prépria com
0 cenario em que esta inserido. Neste sentido, deve iniciar através de uma analise
das caracteristicas de empresas industriais familiares brasileiras a que a empresa
apresenta. Esta analise deve comecar verificando-se as caracteristicas
apresentadas no tépico 2.1, onde se demonstram os problemas mais comuns em
empresas familiares e as caracteristicas da industria brasileira e finalizar-se com o
apontamento dos problemas comuns a empresa que pretende implementar o BSC.

Esse processo consistira em uma passagem passo-a-passo da relacdo de
problemas comuns as empresas familiares e ao questionamento se aplicam-se ou
nao a organizacdo. Apds este processo serdo identificados os problemas de
empresas familiares comuns a empresa. De mesma sorte, devem ser feitas as
comparagOes das caracteristicas da industria brasileira com as caracteristicas da
empresa e levantadas as caracteristicas criticas.

Lembra-se neste momento, que o objetivo de implementacdo de um BSC é
de ser uma ferramenta utilizada para focalizar a organizacao, através de uma série
de indicadores, com o objetivo de manté-la no percurso e para permitir a ela que
alcance e comunique a toda organizagcdo, uma visdo compartilhada da estratégia,
visando a geracao de valor futuro.

A implantacdo do BSC tera sucesso se 0S processos bem como o0s
scorecards forem adaptados a realidade da empresa, vinculados a sua posicao de
mercado e a sua organizacao interna. Segundo Olve, Roy e Wetter (2001, p. 41) “[...]
Os scorecards devem ser usados para permear a companhia com um senso da
l6gica de negécio a longo prazo, criando algumas competéncias Unicas com a

expectativa de serem recompensadas no mercado.”
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5.1 Um Roteiro para Implementacao do BSC em EIFBS

O roteiro de implementacdo do BSC em EIFBs deve seguir 0os seguintes

passos:

e FEtapa 1 — Identificacao das Caracteristicas comuns a empresa de EIFB:

Nesta primeira etapa, sugere-se que sejam identificados os problemas
comuns de EIFBs a industria que se propde a implantacdo do BSC com o objetivo
de soluciona-los. Para tanto se entende ser de fundamental importancia a analise
dos seguintes temas:

- Analise do Ambiente Interno a Luz problemas comuns a Empresas

Familiares Brasileiras:

Neste ponto, a empresa deve avaliar as suas forcas e fraquezas, em um
formato onde seja permitido avaliar suas caracteristicas de empresa familiar,
levando em consideragao seus pontos fortes e fracos.

Para tanto se sugere, conforme anexo |, Quadro de Analise de Caracteristicas
de empresas familiares. Através da analise do Quadro constante do anexo |, poder-
se-a inferir-se um perfil da empresa, em termos de influéncia da cultura familiar nos
negécios da empresa, de onde devera resultar um plano de acdo para a correcao
dos pontos fracos levantados e da valorizacdo dos pontos fortes, o que devera ser
efetuado no sistema de comunicagéo interna da empresa.

- Anadlise das Caracteristicas Externas da Industria Brasileira frente éas

caracteristicas da Industria Familiar:

Semelhantemente a avaliagdo das caracteristicas de empresas familiares,
entende-se que devem ser confrontados os problemas comuns a Industria Brasileira.
Sabe-se que o surgimento da industria no pais decorreu muito mais de um
movimento de reacdo de mercado, por necessidades, do que por planejamento,
logo, a industria do pais enfrenta ainda uma série de problemas.

Sugere-se que, ao revisar-se o planejamento estratégico, avalie-se a empresa
frente aos desafios que a empresa ira enfrentar no mercado. Para tanto, elabora-se
conforme o anexo Il, tabela para avaliacdo de posicionamento estratégico da
industria, frente aos problemas comuns da industria nacional, os quais foram

apontados no capitulo 2.
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Na tabela, identificar-se-a os focos de oportunidades de melhorias e ameacas
ao negdcio, 0s quais permitirdo, em conjunto com o item anterior, a formulacdo de

um plano de acao para manutencao e ampliacao de atividade da empresa.

e FEtapa 2 — Revisao do Planejamento Estratégico:

- Definigao da Viséao:

Entende-se ser de fundamental importancia a definicdo da Visdo da EIFB,
uma vez que é ela que dara o direcionamento para a empresa. Através da visao
devera ser proposta uma situacao futura que a empresa busca alcancar, através da
configuragdo de um quadro desafiador e imaginativo e relacionado com objetivos
que ultrapassem seu ambiente e posicao atual.

Entende-se que a visdo devera oferecer a confianca que a organizacéo
precisa para buscar os objetivos futuros, ela devera oferecer um desafio e devera
ajudar na formulacdo dos objetivos pessoais da organizacdo, bem como, devera
fazer sentido, no contexto organizacional.

Para definir a Visdo devem ser seguidos os seguintes passos:

1. Reunir os executivos da empresa e avaliar sua posi¢cao de mercado;

2. Definir a posicdo de mercado ou a fatia de mercado que a empresa quer

atingir;

Revisar as definicdes e testar hipoteticamente se sao possiveis de atingir;
Cruzar as informagbes quando das definicbes do plano de acédo para
manter a coeréncia;

5. Reuniado de validacao da Visao.

Definicao da Missao:
Apl6s a primeira reunido para a definicdo da visdo da empresa, devera ser
formulada uma segunda reunido, agora com o objetivo de:
- Definir o que a empresa deve fazer (mercado de atuagao);
- Definir para quem a empresa deve apresentar resultados (acionistas,
colaboradores, comunidade);
- Definir a razao pela qual a empresa deve existir;

- Definir como a empresa vai agir e onde agir.
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A Missao devera deixar demonstrado de forma transparente qual é o papel
que a empresa desempenha no seu negoécio, demonstrando onde a organizacéo
pretende chegar, a razdo de sua existéncia, ou seja, deve ser sua principal fonte de
identificagéo, a definicdo da razao de sua existéncia.

Definigcao dos Principios Norteadores:

A empresa devera definir, ou revisar, através de reunides de sua alta
administracdo, quais serdao os principios que acredita que servirdo de norteadores
para o cumprimento da missao e para orientacao de seus processos internos.

Os principais e usuais topicos que devem ser tratados em seus principios
norteadores sao:

- Clientes:

- Colaboradores:

- Transparéncia organizacional;

- Qualidade;

- Imagem;

- Etica.

Estes devem ser definidos com base no que a organizacdo acredita e se
propde para cumprir, o seu objetivo principal. Devem estar alinhados com a Viséo e
a Missao da empresa.

- Revisdo de analise de ambientes interno e externo (forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas):

Sabe-se ser um dos pontos altos do planejamento estratégico a questdo de
analise do ambiente da empresa, tanto em sua 6ética interna quanto externa. Esta
analise deve ser feita de forma abrangente, tentando buscar-se o maior nimero
possivel de informacgdes.

Nesta fase do trabalho, entende-se ser de fundamental importancia existirem
duas reunides, com 0s principais executivos da empresa, para tratar dos temas.

A primeira reunidao sera tratada a apresentacdo ou revisdo conceitual da
definicdo do ambiente da empresa. Serdo apresentados exemplos de impactos que
afetam a empresa positiva e negativamente o negécio, sob a 6tica interna e externa,
como por exemplo: economia local, politica, comunidade, processo de fabricacao,

logistica e outros.
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Ao final desta reunido, sera passada a tarefa aos principais executivos da
empresa, para no prazo de uma semana, cada um criar duas listas, sendo uma com
fatores externos que afetam diretamente a empresa e outra com fatores internos que
afetam significativamente a empresa. A lista de fatores internos devera ser
segregada em pontos fortes da empresa e fraquezas da empresa, enquanto a lista
de fatores externos deverd ser segregada em fatores possiveis de geracdo de
negécios, que sao oportunidades e em fatores que podem provocar problemas a
empresa, as ameagas.

Na segunda reunido, os executivos iniciardo suas atividades, discutindo as
listas anteriormente elaboradas, sobre o ponto de vista interno a organizacao, de
forma que das diversas listas, surja uma unica lista, com no maximo dez itens de
forcas e dez itens de fraquezas da empresa, os quais deverado estar ordenados por

importancia. De forma analoga, deverao ser tratados os fatores externos a empresa.

e FEtapa 3 — Divulgacao Teodrica do BSC:

O préximo passo e, realmente, o principal no processo de implementacéo do
BSC, € a sua divulgacao, que deverd ser passada a todos os executivos da
empresa. Sugere-se que sejam feitos dois seminarios participativos, onde sejam
apresentados os conceitos envolvidos pelo BSC.

Entende-se que os seminarios devem iniciar tratando das razbes que levaram
Kaplan e Norton a estudarem o tema e a desenvolverem uma metodologia de
mensuracao de performance empresarial baseada em indicadores financeiros e nao
financeiros.

Pensa-se ser ideal, que os seminarios tenham em torno de quatro (4) horas

cada um e dividam-se nos seguintes momentos:

1. Histéricos do BSC:

Montar uma pequena apresentacdo sobre os estudos de Kaplan e Norton e
as principais evolug¢des do BSC, do seu surgimento, como avaliador de performance
empresarial, ao seu aprimoramento, como ferramenta de gestdo da estratégia da

empresa.



81

2. Os indicadores de performance:

Nesta apresentacdo deverdo ser mostradas as limitagdes dos indicadores
financeiros para avaliagéo e direcionamento de um negdécio. Deveréo ser explicadas
as quatro perspectivas do BSC e demonstradas as suas ligagdes, onde o apredizado
e crescimento, gera maior eficiéncia em processos internos, que poderdao agregar
valor para os clientes e a aumentar a rentabilidade do negécio para o acionista,

através de maior retorno financeiro.

3. Apresentacao de um caso de Sucesso:

A apresentacdo de um caso de sucesso tem papel importantissimo na
definicao de se implementar a figura do BSC, pois serd um agente motivador. Um
estudo de caso, preferencialmente em empresas de um mesmo segmento ou que
apresentavam problemas semelhantes a empresa que se pretende implantar,
ajudara a consolidar a proposta de implantagao.

Durante a apresentacdo de um caso, os executivos normalmente irdo avaliar
cada passo que estara sendo apresentado e 0 associara aos problemas que a sua
area e a empresa tém, da mesma forma, tentard ver como aquela ferramenta
ajudara o seu processo.

Outro ponto que deve ser realgado, é que através da demonstracdo de um
caso, existe a tendéncia do processo de resisténcia a mudanca, seja um pouco
menor na organizagao.

Durante a apresentacdo do Caso, devera ser aberto espaco para
guestionamentos sobre os beneficios que a implantagdo trouxe e também, sobre

todos os problemas enfrentados durante o processo.

4. Apresentacdo de Melhorias que podem ser agregadas ao Negdcio com o
BSC:

Pensa-se ser esta Ultima etapa da divulgacdo das técnicas do BSC o
momento para apontar os principais problemas que a empresa apresenta e que se
espera resolver com a implantagédo do BSC.

Pensa-se ser de vital importancia neste momento fazer a primeira associacao
do BSC ao Planejamento Estratégico. Demonstrando o BSC como gerenciador dos
pontos fracos e ameacas externas da empresa, bem como o administrador da

estabilidade e dos pontos fortes.
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Assim, neste momento, se deve apresentar as listas de analises internas e

externas e argumentar como o BSC podera ajudar a empresa naqueles processos.

e FEtapa 4 — Definicdo da Equipe de Implementacgao:

Uma vez divulgados os conceitos de BSC e confirmada a escolha da empresa
pelo gerenciamento de suas atividades pela metodologia BSC, passa a ser de
fundamental importancia para o seguimento do processo, a selecdo da equipe de
implementacéo.

Entende-se ser necessaria uma equipe que tenha uma ou duas pessoas da
area de controladoria, por estarem acostumados a trabalharem com indicadores e a
estabelecer controles; uma pessoa da area de Tecnologia da Informacao, que sera
responsavel por ajudar a suprir as necessidades de informacdes e de recursos
tecnoldgicos que surgirdo ao longo do processo; uma pessoa da darea de
planejamento, por estar com os conceitos de planejamento estratégico da empresa
plenamente atualizados e; uma pessoa da area de recursos humanos, que ajudara a
equipe nos processos de entrevistas e também, sobre a analise de desenvolvimento
e treinamentos que estao planejados.

Uma vez definida a equipe que ira desenvolver o projeto, cabe entdo a
empresa proporcionar um treinamento para a equipe de maneira mais profunda. O
ideal sera contratar um treinamento externo, possivelmente um seminario, de no
minimo dezesseis horas, onde sejam discutidos os conceitos do BSC de forma mais
profunda e abrangente, preferencialmente com estudos de casos de sucessos e com
estudos de casos de fracassos, fator que auxiliara a equipe durante os trabalhos.

e FEtapa 5 — Escolha da Unidade de Negodcios a receber implementacao do
BSC:

Por tratar-se de EIFBs entende-se ser de fundamental importdncia que a
implantagédo do BSC parta da unidade matriz, uma vez que a maioria das EIFBs ndo
apresentam filiais e, nas empresas matriz, € que se encontram os executivos destas
empresas.

Entende-se ser apropriado a utilizagdo de uma bateria de entrevistas com os
executivos da empresa nesta etapa. O objetivo principal desta bateria de entrevistas
sera o de definir um consenso sobre as caracteristicas e exigéncias da empresa e

formar uma opinido sobre como pretendera se desenvolver no futuro.
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As entrevistas devem ser individuais € com 0s principais executivos da
empresa, sempre com o0 objetivo de discutir a visao da empresa da forma mais
abrangente possivel.

Apés a implementacao da metodologia, pensa-se ser viavel a implementacao

nas filiais existentes, comecando sempre pelas unidades produtivas.

e FEtapa 6 — Confirmacgéao da Visao:

Mesmo ja tendo sido revisada a visdo da empresa, nesta etapa cabe uma
revisdo desta, sobre a 6tica do BSC. Neste sentido a equipe de trabalho do BSC
devera reunir-se com 0s executivos responsaveis pela tomada de decisdo da
empresa e revisar se a Visao representa de fato a visdo conjunta da administracéao
da empresa.

A equipe de implementacdo deve levar o tema adiante levando em
consideracao que a visao deve considerar fatores como o Ambiente do Negécio, As
Financas da Empresa, As Exigéncias dos Acionistas, As Competéncias Essenciais e
o Desenvolvimento Tecnologico.

Novamente devem ser feitos questionamentos tais como sugere Olve, Roy e
Wetter (2001, p. 61):

- Avisao nos oferece a confianca de que precisamos?

- Avisao nos oferece o desafio de que precisamos?

- Aviséo pode ajudar-nos a formular nossos objetivos pessoais de maneira
satisfatoria?

- No6s achamos que a visao faz sentido e que ela é “nossa”?

e FEtapa 7 — Estabelecimento das Perspectivas Vinculadas a EIFBs:

Nesta etapa, deve-se avaliar se as quatro perspectivas propostas por Kaplan
e Norton, a Financeira, de Clientes, de Processos Internos e de Aprendizado e
Crescimento, séo suficientes para o gerenciamento dos processos da Industria.

Para tanto, a equipe de implementacdo do BSC devera fazer uma nova
bateria de entrevistas com o0s executivos da empresa, apresentando de forma mais
ampla as perspectivas tradicionais do BSC e questionando se para aquela empresa
ou segmento de mercado devem ser criadas perspectivas adicionais ou modificadas

as existentes.
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Entende-se que em alguns segmentos apresentar-se uma perspectiva de
Fornecedores pode ser fundamental para a sobrevivéncia do BSC e da empresa. E
importante ficar transparente que o modelo proposto por Kaplan e Norton é genérico
e pode e deve ser alterado quando necessario.

e FEtapa 8 — Associacdo da Visao as Perspectivas e Formulacdo dos
Objetivos Estratégicos:
Nesta etapa, o objetivo sera o de transformar a visdo e a estratégia abstratas
em objetivos especificos, assim sendo, traduz-se a visdo para termos tangiveis a
partir das perspectivas do BSC.
Entende-se que neste ponto devem ser feitas as perguntas propostas por
Kaplan e Norton:
- Para sermos bem sucedidos financeiramente, como devemos parecer aos
olhos de nossos acionistas?
- Pararealizar a visdo, como devemos parecer aos olhos dos clientes?
- Para satisfazer aos acionistas e clientes, em que processos
organizacionais devemos ser excelentes?
- Para realizar a visdo, como promoveremos nossa capacidade de mudar e

melhorar?

Neste sentido, entende-se ser necessario nesta etapa, reunides com o0s
executivos da empresa, solicitando aos mesmos que descrevam as regras basicas
que entendam serem as orientadoras que levarao a empresa ao atingimento de sua
visdo. Nesta etapa, a equipe de implementacdo do BSC fard uma listagem com
todos os apontamentos de regras orientadoras levantadas pelos executivos.

Entende-se como ponto de partida para a discussdo como a empresa vai
encarar o futuro. A partir dai surgem entao regras estratégicas basicas, que poderao
ser identificadas em alguns aspectos, como politicas de precos, nivel de
lucratividade, prazo de entrega, estruturagdo interna da empresa, ocupagao
geografica, deficiéncias técnicas e etc.

Uma vez elaborada a listagem, cabera a equipe de implantacao do BSC fazer
a segregacdao dos aspectos apontados nas perspectivas do BSC. Apds a
segregacao, o grupo devera reunir-se e ordenar, em ordem decrescente de

importancia, os aspectos levantados, discuti-los e montar um frase para cada
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perspectiva, que indique qual a estratégia principal de cada perspectiva, para atingir

a visao.

Perspectiva Financeira:

Apo6s as discussbes da equipe e dos executivos, esta perspectiva devera
apresentar resultados de escolhas estratégicas de outras perspectivas e estabelecer
objetivos de longo prazo, que direcionardo, sobre a ética financeira, a empresa ao
crescimento e lucratividade.

Nela deverao ser avaliados 0s riscos necessarios ao negocio e identificado os
limites suportaveis pela empresa, tais como fluxo de caixa negativo, por exemplo,
assim também, como a definicdo de estratégias de investimentos.

Ao analisar esta perspectiva, a equipe de implantacédo do BSC devera se ater
as colocacodes de Kaplan e Norton, sobre os trés temas estratégicos aqui vinculados.
Basicamente identificando o ponto em que a organizagédo se encontra:

- Crescimento;

- Sustentacao;

- Colheita.

Cada um relacionado a indices de crescimento e ao sortimento de produtos,
reducdo de custos e melhoria da produtividade e a elaboracdo de regras para
melhor utilizacao de capacidade e estratégia de investimento.

Perspectiva do Cliente:

Nesta perspectiva, a equipe de implantacdo do BSC devera trabalhar no
sentido de levantar a forma com as quais a empresa acredita que se utiliza para criar
valor para o cliente. Em funcédo disto, entende-se que os processos internos e o
desenvolvimento da empresa devem ser orientados por esta perspectiva.

A equipe devera valer-se de entrevistas com o0s principais executivos da
empresa visando levantar quais sdo os fatores que a empresa enxerga como
precursores de aumento de base de clientes, que visem garantir e aumentar a
fidelidade e a satisfacado dos clientes.

As questdes que devem ser levantadas sao:

- Qual o grau de necessidade de nossos produtos para o nosso cliente?

- Nosso produto é essencial no processo de industrializacdo de nossos

clientes?



86

- Qual a importancia do fator preco, na decisdo de aquisicdo de nossos
produtos por nossos clientes?

- Como estdo: Nossa qualidade? Funcionalidade do produto? Prazo de
entrega? A nossa imagem?

- Temos banco de dados capazes de gerar informacdes sobre nossos
clientes, tais como: Vendas nado concretizadas? Orcamentos nao
transformados em pedidos? Pedidos entregues em atraso? Devolugcdes?

- Como vamos tratar as mudancgas nas preferéncias e de comportamento
de nossos clientes?

Resultante destas acbes, a equipe devera ser capaz de identificar qual é o
principal cliente alvo da industria, para que sejam priorizadas a¢oes sobre este leque
de clientes.

Devem ser mensuradas:

- Participagéo de mercado;

- Lealdade do cliente, mensurada por novas compras;

- Influxo de novos clientes;

- Satisfacao de clientes em relagao aos produtos e ao atendimento;

- Alucratividade por cliente.

Perspectiva dos Processos Internos:

Com relacao a esta perspectiva, a equipe de implantacao deve se preocupar
em identificar em seus processos internos, quais deles geram valor para o cliente e
levam ao atendimento da perspectiva financeira, atendendo as expectativas dos
acionistas.

O primeiro passo da equipe neste sentido, devera ser a identificacdo dos
processos da empresa em todos os niveis. O modelo que pode ser utilizado para
esta atividade € o modelo da “corrente de valores” de Porter (1985, pag. 36). Através
dele serdo descritos todos 0s processos da empresa, partindo-se sempre da
necessidade do cliente.

O segundo passo consiste em uma analise mais detalhada de cada processo,
onde a equipe de implantacdo identificard apenas os processos internos que, de
forma direta, criam valor para os clientes. Estes, por sua vez, deverao ser descritos
em termos de custos, tempo de duragdo do processo e qualidade. Os resultados

deveréao ser informagdes uteis no sentido de definir como medi-los.
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Atencao especial devera ser dada aos processos que tendem a aumentar a
base de clientes, tais como processos de producao e entrega e processos relativos a
prestacao de servigos, como liberacdo de crédito e servigos de pds-venda.

Durante esta etapa, a equipe do BSC devera se ater a analise dos processos
internos, sempre focalizando a identificacdo de necessidades e recursos e
capacidades disponiveis na industria.

Perspectiva da Aprendizagem e do Crescimento:

A equipe devera preocupar-se com a sobrevivéncia do negdcio a longo prazo
através da manutencgéo e desenvolvimento do know-how para atender e satisfazer o
cliente e também como utilizad-los para manter e desenvolver a eficiéncia e
produtividade em seus processos.

A equipe de implantacao devera efetuar uma analise para determinar quais
sdo as capacidades e competéncias a serem incluidas como essenciais para o
aprimoramento de seus processos internos e para geracao de valor para o cliente.

Entende-se que as respostas as seguintes perguntas, podem ajudar no
processo:

- Quais competéncias devem ser desenvolvidas?

- Para que essas competéncias serdo usadas?

- Como essas competéncias agregam valor para o cliente?

- Como os recursos de Tecnologia da Informacdo afetam estas
competéncias?

O ponto principal a ser apresentado sera uma listagem com as necessidades
de investimentos em conhecimentos e sistemas, 0s quais a empresa devera fazer,
ao ponto de alcancar exceléncia em seus processos internos.

Apos a finalizagdo dos trabalhos da equipe em relacao as perspectivas do
BSC, deverd ser agendado o primeiro Workshop Executivo, onde seréao
apresentados os primeiros resultados parciais do projeto de implantagao.

Na seqliéncia, devera ser desenvolvida a segunda bateria de entrevistas,
agora com o objetivo de discutir com mais profundidade e fazer ajustes nos topicos

ja estudados.
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e FEtapa 9 — Identificacao dos Fatores Criticos de Sucesso da Empresa:

O proximo passo para a implementacdo do BSC é a identificagdo dos FCS
(Fatores Criticos de Sucesso). Agora, o papel da equipe sera o de levantar quais
sao os fatores decisivos para que a empresa alcance sua visao e obtera melhores
resultados.

Devem ser feitas, no minimo duas reunides, onde sera debatido o tema e
listados os fatores que 0s executivos associam ao sucesso da empresa. Estes
fatores devem estar vinculados aos objetivos estratégicos elaborados quando da
vinculacdo da visdo as perspectivas do BSC. Aconselha-se que devam ser
elencados em torno de cinco Fatores Criticos de Sucesso para cada um dos quatro
objetivos estratégicos. ApoOs a identificacdo dos FCS sera necessério ordena-los em
ordem decrescente de importancia, fato que necessitara de uma reunidao especifica
para discussao deste topico.

O resultado desta atividade sera uma listagem com vinte Fatores Criticos de

Sucesso, que servirdao futuramente como base para a definicdo de medidas-chaves.

o Etapa 10 — ldentificacdo de Medidas e Criacao de Relacdo de Causa e
Efeito (Elaboracdo do Mapa Estratégico):

Entende-se ser necesséria a quebra em duas partes esta etapa. Na primeira
parte a equipe de implantacao do BSC ira estudar as medidas propostas, estudando
as relagdes de causa e efeito entre elas e a consisténcia légica.

No segundo momento, a equipe tratara de montar o mapa estratégico da
empresa, no qual deverdo ser apontadas graficamente todas as relagdes
estratégicas de causa e efeito da empresa.

Para melhor entendimento, abaixo segue figura do mapa estratégico:
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Figura 10: Relagbes de causa e efeito entre as iniciativas e medidas estratégicas.
Fonte: Adaptado de OLVE; ROY; WETTER, 2001, p. 77.

e FEtapa 11 — Estabelecer o Scorecard de Alto Nivel:
Neste passo a equipe de implantacdo do BSC devera propor os indicadores
do Scorecard corporativo, vinculados as perspectivas do BSC. A titulo de exemplo,

elencamos algumas medidas utilizadas em cada perspectiva:

Perspectiva Financeira:

- Rendimento/Ativo total;

- Rendimentos a partir de novos produtos;
- Lucro sobre ativo total;

- Margem de Lucro;

- Retorno sobre Patriménio Liquido;

- Margem de Contribuigéao;

- Geracao de Caixa;

- Retorno sobre investimento.
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Perspectiva do Cliente:

- Base de Clientes;

- Participacao de Mercado;

- Vendas anuais por clientes;

- Indice de satisfacao de clientes;
- Lealdade de clientes;

- Numero de visitas aos clientes;
- Despesas com marketing;

- Tamanho médio dos clientes.

Perspectiva dos Processos Internos:

- Tempo de pagamento a fornecedores;

- Prazo de entrega de produtos;

- Ciclo de produgéo;

- Tempo de espera para desenvolvimento de novo produto;
- Tempo de entrega de fornecedores;

- Tempo de inventario;

- Rotatividade de funcionarios;

- Numero de produtos com defeito sobre produtos totais;

- Custos administrativos sobre o faturamento.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento:

- Investimento em pesquisa e desenvolvimento;
- Investimentos em treinamento;

- Piramide de escolaridade de funcionarios;

- Investimentos em TI;

- Horas Homem Ano em treinamentos;

- Rotatividade de Funcionarios;

- Numero de Funcionarios;

- ldade média dos colaboradores;

- Investimento em desenvolvimento em novos mercados.

Apds a equipe definir quais serdo as medidas utilizadas no Scorecard
corporativo, devera ser montado o segundo Workshop executivo, o qual servira para
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a apresentacdo dos avancos dos trabalhos do BSC na organizacdo. Durante o
Workshop deverdo ser novamente debatidos os temas de relacdes de causa e
efeito, bem como os indicadores definidos. Entende-se, no caso das EIFBs, que seja
interessante apresentarem indicadores de mensuracdo de problemas comuns a

empresas familiares e a industria brasileira, como anteriormente evidenciado.

e Etapa 12 — Departamentalizagdo do Scorecard e das Medidas pela
Unidade Organizacional:

Uma vez criado o BSC corporativo, 0 passo seguinte da equipe é divulgar a
técnica e difundi-la por toda a organizacdo. Nao se pode esquecer que a estrutura
das empresas apresentam departamentalizacdes, que podem apresentar estruturas
diferenciadas e, cada uma, devera ter um scorecard que sera derivado do scorecard
principal.

Algumas empresas apresentam unidades de negécio distintas e decompostas
em departamentos, outras, apenas departamentos. O certo € que 0s conceitos e as
definicées atingidas até este ponto, agora devem percorrer a empresa. O sucesso
do BSC corporativo estara reforgado pelo BSC departamental.

Para a elaboragdo do BSC departamental, mais uma vez a equipe fara uma
bateria de entrevistas, agora com os lideres de departamentos, apresentando os
conceitos do BSC e as solucbes que estdo sendo apresentadas pelo BSC
corporativo. Cabera a cada departamento criar o seu BSC, alinhado com a viséo e
0s objetivos corporativos.

Apesar disto, nada impede que cada departamento tenha sua propria visao e
objetivos, os quais deverao estar alinhados com a visdo e 0s objetivos corporativos.
Normalmente, a criacdo destes scorecards obedece a estrutura de Organograma da
empresa, sendo criado um scorecard para cada area do organograma. Cada
departamento tera seus indicadores e seu mapa estratégico.

Aconselha-se a equipe a levantar duas questées fundamentais para o
desenvolvimento dos scorecards departamentais:

- Qual é a visao do departamento, a fim de garantir que a visao corporativa

seja atingida?

- Quais sao os valores do departamento, de forma que garantam que a

visdo do departamento e a visao corporativa sejam atingidas?
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E importante que a equipe entenda e deixe claro a todos os envolvidos no
processo, que os Scorecards e a Visdo, ndo necessitam serem idénticos aos
Scorecards e Visao corporativos, porém, embora diferentes, devem estar alinhados
com os corporativos, com o objetivo central de permitir que através dos scorecads e
visdo departamentais, a visdo corporativa seja atingida.

Em alguns casos, é comum os Scorecards departamentais serem
desdobramentos de alguns dos scorecards corporativos, apresentando, muitas
vezes, relacéo direta.

Ao finalizar esta etapa, a equipe de impementacao do BSC, devera elaborar
um terceiro Workshop, onde reunira agora um grupo maior de pessoas. Serao elas
os executivos e os lideres de areas, que revisarao as estruturas de BSC propostas,
bem como, serdo abertos espacos para criticas e sugestdes ao processo, onde, a

equipe anotara os pontos chaves e fara os devidos ajustes no projeto.

e  Etapa 13 — Associando os Scorecards a Objetivos:

Nesta nova etapa, a equipe, fica responsavel, em definir objetivos para cada
uma das medidas estabelecidas no scorecard. Os objetivos devem ser segregados
em curto e longo prazos, onde, os de curto prazo sdo normalmente vinculados a
correcao de problemas de rotinas e os de longo prazo, vinculados a estratégia da
empresa.

Mais uma vez aqui, os objetivos deverao ser associados a visdo da empresa,
apresentando consisténcia e complementando as estratégias até este ponto,
definidas pela empresa. Sera imprescindivel uma testagem abrangente dos objetivos

propostos, garantindo que nao sejam conflitantes entre si.

e  Etapa 14 — Elaborar Plano de Acao:

Uma vez estipulados os objetivos vinculados a cada scorecard e a cada
perspectiva do projeto do BSC, cabe agora a equipe de implantacdo ajudar os
gestores de cada departamento na formulacdo de um plano de acao que permita
que os objetivos sejam alcancgados.

Podera ser comum, durante o periodo de elaboracdo do plano de agéo,
alteracoes nos objetivos. Isto podera ocorrer, uma vez que ao elaborar-se o plano de
acao, a equipe e os participantes do processo de elaboracdo do plano, se
confrontardo com as dificuldades diretas para a busca dos objetivos, tais como
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recursos financeiros, recursos humanos e recursos de tecnologia da informagao,

entre outros.

A elaboracdo do plano de acado devera ocorrer com observancia dos

seguintes passos:

a)

Identificacdo do Objetivo: As pessoas que irdo realizar as acdes deverao
compreender por que aquela acdo € importante e qual a sua correlagao
com a visado do departamento e da visao corporativa;

Identificar Prioridades: Durante a elaboracédo do plano de acédo, surgirdo
diversas acodes relacionadas com cada objetivo proposto, logo, o grupo
devera discutir quais sdo as mais urgentes e necessdrias para atingir o
objetivo. Aconselha-se a equipe a elaborar uma listagem com todas as
sugestdes possiveis e, logo apds, ordena-la por prioridade;
Levantamento de Recursos Necessarios: A equipe devera discutir com
0s envolvidos quais sao 0s recursos que serdo necessarios a elaboracao
da acao prevista;

Estabelecer Cronograma: O Cronograma tem papel fundamental na
elaboracdo do plano de acdo, uma vez que através dele serdo
monitorados os prazos em cada agao sera atingida;

Revisdes Periddicas: Periodicamente, o plano de acdo devera ser
revisado pelos seus usuarios e ajustado a nova realidade, garantindo

que nao fuja aos focos das visdes departamental e corporativa.

Etapa 15 — Selecao de uma Ferramenta de Tl para Utilizacao:

E fundamental que a empresa e a equipe compreendam que o BSC pode ser

usado em duas formas distintas, uma completa e outra, um pouco menos eficiente,

isto €, se a empresa ndo adotar um sistema de informacbdes focado no

acompanhamento on-line dos scorecards, ela apenas tera um gerador periédico de

indicadores de performance, onde os administradores estardo a verificar fatos do

passado.

Na sua utilizacdo plena, o BSC devera estar ligado ao ERP da empresa.

Onde, um sistema de informagdes, tabulado ao formato BSC, ird em tempo real,

buscar as informacdes no sistema central da empresa (ERP), permitindo assim, que

os gestores tenham as informagdes estratégicas em tempo real.
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Nesta etapa, a equipe de implantacdo devera novamente questionar a alta
administragcdo sobre as expectativas de gerenciamento do BSC e do negdcio
esperados, bem como, apresentar algumas propostas de softwares para
desenvolvimento do BSC.

Devera, neste momento, novamente ser estudada uma relacdo de custo-
beneficio, onde a alta administragéo devera definir qual a urgéncia das informagdes.
Caso os recursos ndo sejam suficientes e a necessidade de informacao nao seja
considerada em tempo real pela empresa, até mesmo um arquivo de Excel, podera
tabular e apresentar os dados do BSC da empresa, embora ndo se julgue isso
aconselhavel. Outro recurso, um pouco mais caro, mas que pode resolver a
situacao, é a tabulacédo de um BI.

Etapa 16 — Validacao e Implementacao do Scorecard:

Nesta etapa, a equipe deverd apresentar o projeto completo aos altos
executivos e gerentes de departamentos para que todos mais uma vez possam
examina-lo, porém agora com o objetivo de valida-lo. Apds a(s) reunido(des) de
validacdo, a equipe de implantacdo, acompanhara cada gestor, que estara
apresentando o scorecard do departamento aos seus subordinados.

Uma vez adotado este critério, o BSC estara pronto para entrar em
funcionamento, tendo atingido todos os niveis da organizacdo. A equipe devera
apoiar cada gestor, no processo de apresentagao e utilizacdo do BSC em sua area.

Cabera ainda a equipe, salientar que uma vez implantado o BSC, seu
acompanhamento fara parte da rotina diaria dos departamentos e das pessoas.

e Etapa 17 — Desenvolvimento de Plano de Revisdes Periddicas:

Uma vez implementado o BSC, a equipe de implantagdo passa entao a ser a
equipe de gestdo de BSC, com a finalidade de monitorar a utilizacdo da nova
ferramenta e acompanhar as necessidades de ajustes.

Devera se reunir trimestralmente, durante o primeiro ano, com o objetivo de
monitoramento e, a partir do segundo ano, reunir-se semestralmente, com o objetivo
de revisdo das estratégias do negécio e de aprimoramento do processo de BSC na

organizagao.



5.2 A Utilizagdo do BSC para Gerenciamento do Negdcio

Como visto até o item anterior, 0 BSC, neste momento ultrapassou todas as
fronteiras dentro da organizacao, passando do nivel estratégico ao nivel operacional,
transmitindo assim a estratégia da empresa a todos os seus colaboradores e
alinhando os pensamentos.

Desta forma, direcionou todas as forcas da empresa para a busca de sua
visdo. Assim, automaticamente, tornou-se o centro da gestdo do negécio, pois todos
os principais indicadores da empresa, agora fazem parte do BSC. Falta apenas criar
um meio mais flexivel para a sua visualizacdo, o que se entende ser possivel com a
elaboracao de um painel de controle empresarial.

Para um conhecimento mais aprofundado sobre painel de controle
empresarial, aconselha-se que seja lida a Dissertagdo de Mestrado de Luiz Henrique
de Castro e Silva, Painel de Monitoramento de Informacbes Gerenciais, Programa
de Pds-Graduacdo em Administragdo (PPGA) UFRGS, 2003.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste tdpico, apontar-se-a as conclusdes obtidas ao longo da dissertacao,
bem como, apontar-se-4 as recomendacgdes para outros trabalhos académicos,
sejam teses, dissertacdes ou até mesmo trabalho de conclusao de curso superior.

6.1 Conclusoes

A proposta do trabalho foi a de apresentar a utilizacdo do BSC como
ferramenta de gestdo para EIFBs, através do desenvolvimento de um método de
implantacéo das técnicas de BSC para estas empresas.

Para tanto se iniciou com a identificacao dos problemas, comuns a empresas
familiares brasileiras, que deixaram transparente as necessidades e deficiéncias que
estes tipos de empresas apresentam em seus processos decisorios. Em
continuacao, estudaram-se as caracteristicas da industria brasileira, identificando-se
0s problemas comuns sofridos por estas empresas, fortemente vinculados a forma e
a histéria do surgimento da industria nacional.

AplGs estes passos, associaram-se 0s problemas de empresas familiares a
empresas industriais, identificando assim as necessidades das empresas industriais
familiares brasileiras (EIFB), onde, apresenta-se o BSC associado ao Planejamento
Estratégico, como proposta de resolucéo destes problemas.

Ao desenvolver-se a proposta de um método de implementacdo de BSC para
EIFB, contata-se que, o BSC associado as técnicas de Planejamento Estratégico,
mostra-se uma forte e eficiente ferramenta, na criacdo de um sistema de gestédo
organizada para as EIFBs.

O BSC, implementado nos moldes sugeridos no trabalho, soluciona os
principais problemas comuns a estas empresas, da seguinte forma:

- Criacao de um sistema de planejamento;

- ldentificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso;

- Organizagao dos indicadores e utilizagdo dos mesmos para a tomada de

decisdo;
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- Tomada de decisao passa a ser fundamentada em informacgdes técnicas e
em indicadores;

- ldentificacdo e focalizagdo nos processos internos que agregam valor ao
negécio;

- ldentificacdo das necessidades de desenvolvimentos e treinamentos do
corpo de empregados;

- ldentificacdo das expectativas dos clientes e identificacdo de mercado
alvo;

- Direcionamento do negécio, através da criacao da identidade da empresa
(miss&o) e das metas de futuro da organizagao (viséo);

- Alinhamento estratégico corporativo, através da difusdo da misséo e da
visdo da empresa em todos 0s niveis organizacionais;

- Alinhamento da gestao das areas com a gestao principal do negécio,
através da definicdo das visdes departamentais alinhadas com a visédo
corporativa;

- Profissionalizacao da gestao da empresa.

Em fim, procura-se atraveés deste trabalho, contribuir nos processos de gestéao
das EIFBs, com a apresentacdo de uma ferramenta inovadora e atual de gestao,
que € o BSC, tentando simplificar a sua forma de implantacdo para estas empresas.
Entende-se que, como uma proposta de método de implantagdo, podera sofrer
ajustes e aprimoramentos, que variardo conforme as necessidades das
organizacdes nas quais for aplicado. Além disso, se entende que apesar do método
ter sido desenvolvido especificamente para EIFB, com pequenos ajustes, podera ser

utilizado para qualquer tipo de organizacao.

6.2 Recomendacoes

Neste trabalho apresentou-se uma proposta de método para implantagdo de
BSC para EIFBs, neste sentido identificaram-se diversos fatores comuns a estas
empresas e ao processo de implementagdo do BSC. Assim, se entende como
trabalhos futuros a serem desenvolvidos nessa area, os seguintes temas:
- A associacdo do BSC aos Sistemas Integrados de Informagdes (Sl /
ERPs);
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- As ferramentas de Tecnologia da Informagéo e o BSC: Como utilizar as
ferramentas de Tl para agilizar a tomada de decisdo, com o BSC;

- Como utilizar o BSC em empresas que nao possuem sistemas integrados
de informacéao. Qual a melhor forma de integrar sistemas particionados ao
BSC;

- A criacdo de um Painel de Controle Empresarial, fundamentado nos
conceitos do BSC;

- Como garantir a integridade de dados entre os sistemas integrados de
informacgdes e o sistema de BSC, nos periodos seguintes a implantacao
do BSC.

Ainda como recomendacao, aconselha-se que todas as etapas de
desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de performance, seja ele qual for,
deve passar primeiramente por um processo de alinhamento, onde fique evidente
quais sao os fatores criticos de sucesso para a organizacao e, a partir deste ponto,
deve-se entdao pensar-se em criacao de indicadores e de mensuragao de resultados
a serem atingidos.

Com relagdo ao desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de
performance ou de gestdo estratégica, com utilizacdo do BSC, torna-se de suma
importancia a documentacdo de cada etapa de desenvolvimento do projeto, pela
equipe de projeto, permitindo assim, que a qualguer momento possa-se voltar as
origens dos fatos, revisa-los e fazer-se os re-alinhamentos, sempre que for

necessario.



110

REFERENCIAS

ADAMS, C.; ROBERTS, P. You are What You Measure. Manufacturing Europe
1998, Sterling Publications Ltd., pp.504-507.

ALVARES, Elismar. Governando a Empresa Familiar. Sdo Paulo: FDC, 2003.

AMORY, Frederico. Como garantir a continuidade do negdécio nas maos da
familia? Disponivel em: www.empresa-eficaz.com.br. Acesso em ago/2005.

BARBOSA JUNIOR, Adilson Santos. Balanced Scorecard: Uma Analise dos
Impactos de Sua Implantacdo em Indicadores Financeiros de Empresas Brasileiras,
Dissertacdo Mestrado em Ciéncias Contdbeis. Programa Multinstitucional e Inter-
Regional de Pés-Graduagdo em Ciéncias Contabeis da Universidade de Brasilia,
Universidade Federal da Paraiba, Universidade Federal de Pernambuco e
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Recife, 2005.

BARKER, R.C. Financial performance measurement: not a total solution.
Management decision. Vol. 33 — N. 2, 31- 39, 1995.

BEUREN, llse Maria. Gerenciamento da Informacao: um recursos estratégico no
processo de gestdo empresarial. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

BIRCHAL, Sérgio de Oliveira. O Empresario Brasileiro: Um Estudo Comparativo.
Ibomec MG Working Paper, [Belo Horizonte], n. 11, p. 1-22, 2004.

BORBA, José Alonso; MARTENDAL, Taise; MURCIA, Fernando Dal-Ri. Analisando
o perfil das empresas familiares de pequeno porte de Santa Catarina: Um
estudo multiplo de casos. VIl SemeAd — FEA/USP: Séao Paulo — Meio Digital, 2005.

CAMARGOS, Marcos Antonio de, DIAS, Alexandre Teixeira. Estratégia,
Administracao Estratégica e Estratégia Corporativa: Uma Sintese Tedrica.
Caderno de Pesquisas em Administracdo, S&o Paulo, v.10, n. 1, Janeiro/Mar¢o
2003.

CAMPQOS, J. A. Cenario Balanceado: painel de indicadores para gestao estratégica
dos neg6cios. Sao Paulo: Aquariana, 1998.



111

CARMO FILHO, Manoel Martins do. A Aplicacao do Balanced Scorecard como
Ferramenta de Business Inteligence: Um estudo de caso em uma industria de Gas
Liquefeito de Petroleo de Médio Porte de Manaus. 2003. Dissertacdo Mestrado em
Engenharia da Producdo — Faculdade de Tecnologia, Universidade Federal do
Amazonas, Manaus, 2003.

CATELLI, Armando, PEREIRA, Carlos Alberto, VASCONCELOS, Marco Tulio de
Castro. Processo de Gestao e Sistemas de Informacdes Gerenciais. In:
CATELLI, Armando (coord.). Controladoria: uma abordagem de gestdo econémica
GECON. Sao Paulo: Atlas, 2001.

CORREA, Angela Cristina. O Balanced Scorecard como um Sistema Complexo
Adaptativo: Uma abordagem Quantica a Estratégia. 2005. Tese Doutorado em
Engenharia da Produg&o. Centro de Tecnologia, Universidade Federal de Santa
Catarina. Florianépolis, 2005.

COSTA, Ana Paula Paulino da. Balanced Scorecard: Conceitos e Guia de
Implementagédo. Sao Paulo: Atlas, 2006.

CONFEDERAGCAO NACIONAL DA INDUSTRIA. Indicadores de Competitividade
na Industria Brasileira. 2. ed. Brasilia, 2005.

CROZATTI, Jaime. Planejamento Estratégico e Controladoria: Modelo para
Potencializar a Contribuicdo das Areas da Organizacao. Contexto. Porto Alegre, n. 5,
p. inicial-final, 2003.

GHALAYNI, A. M. NOBLE, J.S. The changing basis of performance
measurement. International Journal of Operations & Production Management, v.16,
n. 8, p. 63-80.

GORGATI, Vlamir. Os Determinante da Estrutura de Capital de Empresas
Familiares Brasileiras Durante os Processos Sucessorios. Dissertacao Mestrado
em Administracdo — Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade,
Universidade de Sao Paulo, 2000.

GREMAUD, Amaury Patrick; VASCONCELLOS, Marco Anténio Sandoval de;
TONETO JUNIOR, Rudinei. A Economia Brasileira Contemporanea. 5. Ed. Sao
Paulo: Atlas, 2004.



112

KALLAS, David. Balanced Scorecard: Aplicacdo e Impactos: Um Estudo com Jogos
de Empresas. Dissertagdo Mestrado em Administragdo — Faculdade de Economia,
Administracao e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, 2003.

KALLAS, David. O Comportamento do Consumidor e o Balanced Scorecard: a
abordagem macroeconémica do comportamento do consumidor proposta por Kevin
Lancaster como complemento ao modelo de gestdo baseado no balanced
scorecard. Disponivel em: http://www.symnetics.com.br/news/default.asp . Acessado
em 20/10/2002.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A Estratégia em Acao: Balanced
Scorecard. 20. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A Organizacao Orientada para a
Estratégia. 10. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas Estratégicos. 62 ed. Rio de Janeiro,
Campus, 2004.

KAPLAN, Robert S, NORTON, David P. Kaplan e Norton na Pratica. 1. ed. Sdo
Paulo: Campus, 1998.

KASSAI, José Roberto et al. Retorno do Investimento: abordagem matematica e
contabil do lucro empresarial. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2000.

KUNTZ, Ana Paula. De Pai para Filho. Disponivel em <www.empresa-
eficaz.com.br>. Acesso em ago. 2005.

LODI, Joao BOSCO. A Empresa Familiar, Biblioteca Pioneira de Administracao
e Negécios. 5. ed. Sao Paulo, 1998.

LONGENECKER, Justin G. MOORE, Carlos W. PETTY, J. William. Administracao
de pequenas empresas : énfase na geréncia empresarial. Traducdo Maria Lucia G.
L. Rosa e Sidney Stancatti. Sao Paulo: Makron Books, 1997.

MAHOLLAND, L. MUETZ, P. A balanced scorecard approach to performance
measurement. Government Finance Review, St. Charles: lllinois, April, 2002.



113

MAISEL, L. S. Performance Measurement: The Balanced Scorecard Aproach.
Journal of Cost Management, Verao, 47-52.

MARQUES, Rafael. Strategus: Um Processo de Planejamento Estratégico para
Pequenas Empresas de Tecnologia da Informacdo. Dissertacdo de Mestrado.
Universidade Federal de Pernambuco: 2005.

MCNAIR, C.J., LYNCH, R.L.,, CROSS, K.F. Do Financial and Nonfinacial
Performance Measures Have to Agree? Management Accounting, Novembro,
1990, 28-25.

MERENGE, Luiz Carlos; ALVES, Mario Aquino. Desenvolvendo a Filantropia
Empresarial Através da Educacao: Uma experiéncia Brasileira. 1996. Trabalho
apresentado na Second International Conference, International Society for Third —
Sector Research, México julho de 1996.

MINTZBERG, H., QUINN, J. B. The Strategy Process: Concepts, Contexts, and
Cases. 2. ed. Englewood Cliffs: Prentice-Hall Insternational Inc., 1991.

MIRANDA, Luiz Carlos; WANDERLEY, Claudio Araujo; MEIRA, Juliana Matos de.
Garimpando na Imprensa Especializada: uma metodologia alternativa para a
coleta de indicadores de desempenho gerencial. Anais do VI Congresso
Internacional de Custos. Portugal, 1999. Disponivel em: www.dep.ufscar.br.

NIVEN, Paul R. Balanced Scorecard Passo a Passo: Elevando o Desempenho e
Mantendo Resultados. Sdo Paulo: Qualitymark, 2005.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico: Conceitos,
Metodologias, Praticas. 22. ed. Sao Paulo: Atlas, 2006.

OLIVEIRA, Luis Martins de; PEREZ Junior; José Hernandez, SILVA; Carlos Alberto
dos Santos. Controladoria Estratégica. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2005.

OLVE, Nils-Géran; RQY, Jan; WETTER, Magnus. Condutores da Performance:
Um Guia Pratico para o Uso do Balanced Scorecard. Sdo Paulo: Qualitymark, 2001.

PADOVEZE, Clévis Luiz de. Sistemas de Informacoes Contabeis: Fundamentos e
Analise. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.



114

PASSOS, Edio de Almeida et al. Familia, Familia, Negocios a Parte. Sao Paulo:
Gente, 2006.

PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: Técnicas para Analise de Industrias e
da Concorréncia. Rio de Janeiro. Editora Campus, 1996.

RAMPERSAD, Hubert K. Scorecard para Performance Total. Rio de Janeiro:
Campus, 2004.

RICCA, Domingos. Empresa Familiar. 2001. Disponivel em:
<www.empresafamiliar.com.br>. Acesso em 10 ago. 2006.

RICCA, Domingos. No Brasil, 90% das Empresas Sao Familiares. Folha de
Londrina, Londrina, 03 Out. 2005.

SEBRAE. Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas. Empresas
Familiares. Disponivel em: <www.sebrae.org.br>. Acesso em: ago/2006.

SEBRAE. Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas.
Planejamento Estratégico Para Pequenas Empresas. Volume 3. SEBRAE, 2005.

SERRA, Fernando; TORRES, Maria Céndida S.; PAVAN TORRES, Alexandre.
Administracao Estratégica: Conceitos, roteiro pratico e casos. Rio de Janeiro:
Reichmann e Afonso: 20083.

SCHMIDT, Paulo et al. Controladoria: Agregando Valor para a Empresa. Porto
Alegre: Bookman, 2002.

SILVA, Luiz Henrique Castro da. Painel de Monitoramento de Informacées
Gerenciais. Dissertacdo. Mestrado Profissional em Economia. Programa de
Pés-graduacao em Economia — PPGA. Universidade do Rio Grande do Sul: Porto
Alegre, 2003.

SILVEIRA, Mauro. Negécio de Familia, Vocé Pode e Deve Trabalhar na Empresa
de Seu Pai: Mas Tome Cuidado para Nao Esquecer de Sua Carreira. Revista Vocé
S.A., nov/1999.

SIMONS, Robert. Performance Measurement & Control Systems for
Implementing Strategy. New Jersey: Pentice-Hall, 2000.



115

SUN TZUO. A Arte da Guerra. Sao Paulo: Paz e Terra, 1999.

VALADARES, Mauricio Castelo Branco. Planejamento Estratégico Empresarial:
foco em clientes e pessoas. Qualiymark, 2005.

VIDIGAL, Anténio Carlos. Viva a Empresa Familiar. S&do Paulo: Rocco, 1996.

WRIGHT, P., KROLL, M., PARNELL, L. Administracao Estratégica: Conceitos.
Sao Paulo: Atlas, 2000.



APENDICE A - Quadro de Analise de Caracteristicas de empresas familiares:
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Indicador

Caracteristica de empresas Familiares

Existéncia

Inexisténcia

Fraqueza

Forca

Influnéncia demasiada de fatores familiares na Administracao

Centralizacao da tomada de decisao

Administracé@o de conflitos de interesse entre familia e empresa

Administracdo dos recursos da empresa em prol da familia

Sistema de planejamento estratégico

Sistema de planejamento financeiro

Sistema de planejamento orgamentério

Marketing focado no mercado e produtos

Ocupacao de cargos chaves por familiares nao profissionalizados

Planejamento de médio e longo prazos

Investimento em desenvolvimento técnico dos familiares

Comprometimento dos colaboradores e sistema de cobranca por atividades

Reinvestimentos de capital gerado na empresa

Administracéo participativa dos sécios

Uso de recursos contabeis gerenciais

Sistema de controles internos

Avaliacdo constantes de mercado e de produto

Uso de consultorias

AENEEEENEEBECREENENE

Utilizacao da tradicdo e uso do nome da familia

20

Administragéo de processos sucessorios

Preencher marcando com um “X” as situacoes em que a empresa se encontra.



APENDICE B - Tabela para Avaliacido de Posicionamento Estratégico da Industria

Indicador

Caracteristica da Industria Brasileira:

Possui

Nao-Possui

Oportunidade

Ameaca

Profissionalizacdo da industria (Corpo técnico da empresa)

Existéncia de Indicadores de Performance internos e de mercado de atuacéao

Logistica e prazo de entrega

Qualidade do Produto final

Investimentos em Desing

Cadeia de fornecedores estruturada e operando como parceiros

Opera com exportagao

Apresenta custos de producao elevados

As fontes de matéria-prima sao nacioais

As despesas de pessoal sdo equilibradas com o nivel de faturamento

Existem investimentos em publicidade? E estes sdo focados?

A empresa atende com eficiéncia todos os pedidos?

Enfrenta problemas com frota/transportadoras?

Tem canais de distribuicdo alternativos?

Os prazos de estocagem estdo em conformidade com o mercado de atuagao?

Sao feitos investimentos de reposicao de equipamentos e tecnologia?

Investe em treinamentos do corpo de colaboradores?

A infra-estrutura é condizente com as necessidades da operacao?

AENEEEENEEBECREENENE

A localizagao geografica é impecilio para a distribuicao?

20

Existe preocupacédo com a infra-estrutura de telecomunicagoes?

Preencher marcando com um “X” as situacoes em que a empresa se encontra.
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APENDICE C - Esquema de Implantacio de BSC para EIFBs
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'

Esquema de Implantacdo de BSC para EIFBs

17 Etapa: ldentificagio das Caracteristicas comuns a EIFBs

Apresertacio -

dos problemas

Andlise do

I
Analise do

ldertificacdas

comunz & EIFE Ambiente

Interna EIFB

Ambiente
Externo EIFE

caracterizcas?

2% Etapa]

Revisio do planejamento estratégico e identificagio dos problemas de EIFB

Confirmagao ou

Confirmacéo ou
Definigio da Yiséo

Definigéo da Misséo

Definigo Revizéo de andlise
dos dos ambiertes
Principiozs internoz e externos
Morteadores: (EWOT)
(valores)

Revisfo do
Plangjamento
Concluita?

37 Etapa;|

Divulgacie da Teoria do Balanced Scorecard pela empresa

17 Reunifo: 2% Reunifo: 3 Reunidia: -
i 7 Apresentagéo M = i Houve fixagio
divulgacEo do EIS:C e I'rteratul?a ; d\vulgaQ?D do BSC Aprgserﬁagan Aprezertacio de dos concetos?
Alta Administragéo B Geréncias de literatura / Melhatias trazidas
[ConcettosEstuda e [Conceitos) esguema BSC pelo BEC
de Caso) para & empresa
47 Etapa:|Selegio da Equipe de Implantacio

Selecdo da Equipe Treinar & equipe Equipe
de Implartagio do nog concettos do selecionads e
BsC BsC treinada?

5% Etapa: Escolher Unidade de Negdcio para a Implantacao

.

Etetuat reunido
para definicéo da
unidade de negdcio
a utilizar o BSC

67 Etapa: Confirmagdo da Visao

Definida Unickade
de Negdcia?

Filtrar as
informagdes
das
entrevistas

Levantamento dos
ohjetivos
extratégicos

Reunido para
apresentagio
resultado entrevista

T

72 Etapa: Estabelecimento das Perspectivas do BSC

Wisdo

confirmada?

Alinhatmenta
conceitos BEC e PE

Realizar
entrevistas

Estabelecer as
petspectivas do

Perspectivas

sokre
perspectivas

L%

87 Etapa: Associagio da Visdo as Persp

B=C

idas?

v

N

Relembrar Viséo e
Associar &s
Perspectivas

Petspectivas
associadas a
Wiséo?

Formular
objetivos
estratégicos

Chijetivos
formukados?
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9 Etapa: ldentificacio dos Fateres Critices de Sucesso da Empresa

©

+

Idertificagdo

doz FCS

com o BEC

Examinar 2& 03
FCS estdo em
conformidace

M

FCE definidas?

&

107 Etapa: ldentificacio de medidas e relacao de causa e efeito

i

I
Identificar
medidaz para
o5 ohjetivos

Mortar o Mapa
Extratégico da

Empresa

Definida e
montada 0 hapa
estratécico?

11° Etapa: Estabelecer o Scorecand de Alto Nivel

v

Definir
indicadores pf

perspectivas

Definidos o3
indicadores?

12° Etapa: Departamentalizar o BSC

v

[

Divulgar 0 BSC
nos
Departamentos

I

Detinit & viséo
de cada
departamento

Mortar o Mapa

departamentos

Estratégico dos

Definir o=
objetivos de
cads Dpto

Definidos os
BsCs
denartamentais?

132 Etapa: Associar os Scorecards a Objetivos

Confrontar 0z
indicadores com a

vizB0 do Dpto. E da
empresa

definidos cfe

Indicadores

vizdes?

para atingit 0
ohjetivos

cada sCE0

S
142 Etapa: Elaborar Planes de Acio
= =

Definir as principsis Levantar oz %
[ —— b 3 Estabslecer Estabelecer Planos de agio

acies stravés de reCUrs0s i ks
aciies s — ; FONOQramE ritérios de definidos?

) prioticdades necessarios para 5 it !

e jara as agdes revisties

periddicas

15° Etapa: Selecionar Ferramenta de Tl para o BSC

Levantar todos os
sistemas de
informagdes da
BIMPresa

Yerificar forma de
extragio de dacdos
oo ERP da empresa

Avaliar oz

BSC do

mercado

sistemas de

Comprar

Comprar sistema
ou desenvolver?

Deservolver

Desenvolver
internamente oz
=zistema de BSC

167 Etapa: Validar e Implementar o BSC

I

Reunir gestores &
spresentar o
projeto final do BSC

Levantar novas
sugesties e

criticas pars
ajustes futuros

Projeto de
implantacéo do
B=C aprovada?

Efetusr ajustes no
projeto do BSC

172 Etapa: Desenvolver Plano de Revisies Periodicas

!

Montar cronograms
de reviedes
periddicas pela
Eguipe






