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Resumo

O trabalho desenvolvido pretende apresentar o conceito de BSC (Balanced Scorecard),
suas caracteristicas e funcionaidade, bem como um estudo de caso, demonstrando
indicadores de desempenho, de tal forma que a empresa tenha um gerenciamento
estratégico, traduzindo uma visdo em conjunto mm diversas areas da empresa, de forma
coerente para alcancar metas e objetivos para sua realizagdo e demonstragdo de
resultados.

Palavr as chaves:

Gerenciamento, Indicadores de desempenho, metas e objetivos.

Abstract

The developed work intends to present BSC (Balanced Scorecard), its characteristics and
functionality, as well as a study of performance case, demonstrating indicating, of a such
form that the company has a strategical management, translating a vision in se with
diverse areas of the company, d coherent form to reach goals and objectives for its
accomplishement and demonstration of results.
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1. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Pesquisa bibliogréfica em livros, Internet, anais e estudo de caso.
2. RESULTADOS OBTIDOS E DIFICULDADES ENCONTRADAS

Os resultados obtidos foram de uma monografia clara e de fécil entendimento que leva ao
leitor a uma leitura saudavel, capaz de auxiliar e informar sobre aspectos relevantes a
respeito do BSC (Balanced Scorecard), como um mecanismo de indicador de
desempenho, além de fornecer dados suficientes para seu exato entendimento e

implantacéo na organizagéo.

As dificuldades encontradas foram no estudo de caso, pelo fato de a empresa em questéo
estar no inicio da implementacdo do BSC e de reter alguns dados para a pesquisa. Mas
relevante a isto foi feito uma explanacdo concisa e de fécil entendimento, que leva ao

leitor ao entendimento do estudo em questéo.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA / FUNDAMENTACAO TEORICA SOBRE TEMA DO
TRABALHO
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1. Introducéo

A década de 1980 foi marcada pela competicdo a nivel global. Répidos avancos
tecnolégicos, proliferacdo de produtos, crescente escassez de recursos humanos e
naturais, diminuicéo da participacdo das organizagcdes no mercado e perda da qualidade.
Essa era foi dita como industrial, onde as alocagbes de recursos eram puramente
financeiras e fisicas utilizando-se indicadores financeiro e de produtividade para
mensurar 0 desempenho das empresas, 0 que levou as empresas a se desenvolverem pela

busca de competitividade e sobrevivéncia.

Para isso as organizagOes entraram na era da informagdo, onde executivos necessitavam
de indicadores sobre vérios aspectos do ambiente e desempenho organizacional, para

conseguir a exceléncia empresarial e sua fatia no mercado.

O primeiro passo foi a busca da qualidade, assim as empresas buscavam sua
competitividade em gestéo de aspectos ndo financeiros. Assm surgiram indicadores de
desempenho de niveis de qualidade com prazos de resposta, indices de defeitos,

compromisso de entrega, entre outros.

Ciente desta mudanca que precisava ocorrer nas estratégias das organizagdes, Robert
Kaplan e David Norton, criam no inicio da década de 1990, o Balanced Scorecard, que
foi fruto de um estudo intitulado Measurin Performance in the Organization of the
Future (medindo Desempenho na Organizac&o do Futuro), realizado ao longo de um ano
e motivado pela crenca de que os indicadores contabeis financeiros ndo eram suficientes
para medir o desempenho organizacional. Ele considera indicadores financeiros, mas
também nédo-financeiros, endo o diferencial de ser capaz de comunicar a visdo e a
estratégia através de uma estrutura l6gica de causa e efeito. O BSC mede o desempenho
organizacional sobre quatro perspectivas equilibradas. financeira, cliente, processos

internos da empresa e, aprendizado e crescimento.

Tendo em vista diversos indicadores de desempenho existentes, o presente trabalho se

concentrara no estudo do BSC (Balanced Scorecard), procurando demonstrar 0 seu
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significado, bem como a vantagem desse indicador de desempenho, levardo ao leitor a

entender seu processo de construgdo e como utiliz& 1o na estratégia de sua organizagéo.
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2. Fundamentacéo Teorica

2.1. Um pouco da historia do BSC — balanced scorecard

No inicio dos anos 90, em Harvard, os Professores Robert S. Kaplan e David P. Norton
propuseram uma nova abordagem para resolver problemas de mensuracdo frente aos

novos desafios organizacionais das empresas inseridas na economia do conhecimento.

Os autores constataram que os indicadores financeiros isoladamente se mostravam
incapazes de medir as atividades criadoras de valor relacionadas com os ativos
intangiveis como habilidades, competéncias e motivacdo dos empregados, bancos de
dados e tecnologias da informagdo, processos, inovacdo em produtos e servicos,
relacionamentos com os clientes, imagem da organizacdo e outras. Surge entdo o
Balanced Scorecard.

2.2. Como surgiu o Balanced Scorecard (BSC)

O BSC surgiu como instrumento que propde o0 acompanhamento dos objetivos
estratégicos da organizacdo a partir de indicadores de desempenho gque espelhem quatro
perspectivas (Figura 1). A primeira, a Financeira, deveria representar e expressar as
expectativas dos acionistas. A seguinte, a de Clientes, deveria expressar os objetivos
estratégicos que atendessem ao modelo de valor e expectativas dos clientes. Para que os
objetivos dos acionistas e clientes fossem satisfeitos a proxima perspectiva deveria tratar
dos Processos Internos ou seja, atividades que combinadas seriam capazes de gerar o
vaor proposto aos clientes e acionista. E por dltimo, base de sustentagdo das demais,
deveria ser a perspectiva de Aprendizado. Nelas estariam expressos os objetivos ligados
as competéncias, habilidades e informagdes necessarias para eficacia dos processos-

chave.
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Fonte: KAPLAN; NORTON (2001)

Assim sendo, temos que o surgimento do Balanced Scorecard surgiu pela necessidade de

ampliacdo de discussdes em grupos, de tal forma gque este fosse capaz de fornecer dados,

estratégias e capacidades, para que a empresa pudesse sobreviver e prosperar na era da

informacdo. O BSC refletia o0 equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre

medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias, e

entre as perspectivas interna e externa de desempenho. Desta forma, como ja

mencionada, segue detalhado as perspectivas do BSC — Balanced Scorecard:
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a) Perspectiva Financeira

O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras séo valiosas
para sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas de acBes consumadas, ou sga,
crescimento das vendas e geracdo de fluxo de caixa As medidas financeiras de
desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucao

estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros

No momento de aplicar as perspectivas financeiras para o BSC, se devem identificar as
medidas adequadas a estratégia. E preciso adequar de tal forma que acance o
desempenho esperado da estratégia e os objetivos e medidas de outras perspectivas do

scorecard.

A perspectiva financeira deve abordar tanto o lucro quanto o risco, pois objetivos
relacionados a crescimento, lucratividade e fluxo de caixa sempre enfatizam os melhores

retornos esperados sobre o investimento.
A perspectiva Financeira norteia a estratégia empresarial em trés temas.
i) Crescimento e Mix de receita

Referem-se a ampliacéo da oferta de produtos e servigos, conquista de novos clientes e
mercados, mudanca do mix de produtos e servigos para itens de maior valor agregado, e a

modificagcdo dos precos de produtos e servicos.
i) Reducéo de custos e melhoria de produtividade

Referemse a iniciativas no sentido de baixar os custos diretos de produtos e servicos,

reduzir os custos indiretos e compartilhar recursos com outras unidades de negocios.
iii) Utilizac&o dos ativos e estratégia de investimentos.

Tenta-se reduzir os niveis de capital de giro necessarios para sustentar um determinado
volume e mix de negbcios, buscando utilizar melhor a sua base de ativo fixo,

direcionando 0s novos negdcios para recursos até ndo utilizados em sua plena capacidade,
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tornando-se mais eficaz a utilizacdo de recursos escassos e desfazendo-se de ativos que

gerem retorno inadequado sobre seu valor de mercado.

Em andlise a todos esses temas, verifica-se que o uso do BSC permite tornar os objetivos
financeiros explicitos, e gustar os objetivos financeiros as unidades de negdcios nas
diferentes fases de seus ciclos de vida e crescimento, contudo deixa livre para que se

gjustem pelo setor de mercado, ambiente competitivo e estratégia da unidade de negdcios.
b) Perspectiva do Cliente

O BSC permite gque os executivos identifiqguem os segmentos de clientes e mercados nos
quais a unidade de negdcios competira e as medidas do desempenho da unidade nesses
segmentos-alvo. Essas perspectivas incluem varias medidas do sucesso de uma
estratégica bem formulada e implementada, verificada na participacdo do mercado,
satisfacdo do cliente, retencéo de clientes, aquisicdo de novos clientes, lucratividade de
clientes, bem como a fidelidade dos clientes aos seus fornecedores, fornecendo desta
forma uma perspectiva para que a empresa siga um fluxo constante de produtos e

servigos inovadores, atendendo os clientes em suas necessidades.

Além de satisfazer os clientes, os executivos devem traduzir a missdo e estratégias
baseadas no mercado e nos clientes. E necessario segmentar o mercado que pretende
atuar, identificando e focalizando os clientes de acordo com a estratégia pretendida e a
missdo a ser cumprida. Esta segmentagcdo do mercado pode se d& utilizando os seguintes

grupos de medidas essenciais dos clientes:
i) Participacdo do mercado

Reflete a proporgdo de negécios num determinado mercado, em termos de clientes,
valores gastos ou volume unitario vendido. Para medir essa participagcdo € necessario
conhecer segmentos de mercado e os clientes desgjados. Depois disso a empresa deve
medir a participacdo desses clientes na conta total de negocios, procurando dominar a

compra de produtos e servicos.
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ii) Retencdo de clientes

E muito importante manter os clientes atuais para manter ou aumentar a participagdo no
mercado, analisando a fidelidade desses clientes, procurando identificar esses clientes

para manter uma 6tima posi¢cdo no mercado.
iif) Captacdo de clientes

Diz respeito a aumentar a cadeia de clientes, conquistando um maior nimero de clientes
fiéis e que possam garantir um maior volume de vendas e aé abertura de novos

segmentos que buscam acompanhar a estratégia da empresa.
iv) Satisfacdo de clientes

Para se ter um numero de clientes fiéis e que correspondem a expectativa da empresa é
preciso satisfazer as necessidades desses clientes. Desta forma a empresa pode
disponibilizar feedback que indicam o desempenho da empresa em relagdo a satisfacdo

dos clientes, aém de elaborar pesquisas de opinides.
V) Lucratividade de clientes

As empresas precisam de algo mais que clientes felizes e satisfeitos, necessitam de
clientes lucrativos, contudo é preciso saber em que exigéncias os clientes podem ser
atendidos. Para isso se pode usar medidas financeiras, para que o atendimento aos

clientes ndo torne prejuizo para a empresa.

Apdbs segmentarmos os clientes, precisamos atendé-los satisfatoriamente para manté-los
sempre fiéis a empresa. Alguns vetores de medidas de desempenho para a satisfacéo dos

clientes sdo explicitados a seguir:
v.1) Tempo

E uma importante arma competitiva. A capacidade de atender com rapidez e
confiabilidade as solicitacdes dos clientes € fundamental para reter esses clientes. A
medida da pontualidade de entrega deve estar baseada na expectativa dos clientes, ou
seja, se o cliente necessita do produto para 1 um dia, 0 seu prazo de entrega deve estar
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dentro deste prazo, se néo estiver o cliente procurara alguém gue seja capaz de fornecer

em tal prazo.

Outro fator de tempo importante se da pelo que o cliente valoriza os fornecedores capazes
de oferecer fluxo continuo de novos produtos e servicos, assim sendo um curto tempo de
desenvolvimento para langamento de novos produtos e servicos podem ser valioso vetor

de desempenho para satisfagcdo dos clientes.

v.2) Qualidade

A empresa para ser competitiva necessita de oferecer produtos ou servicos confiaveis,
sendo que esta qualidade pode ser medida por diversos fatores, tais como a higiene,
incidéncia de defeitos, devolugbes feitas de clientes, uso de garantias e solicitacdes de
atendimento, além do item discutido anteriormente, o tempo, que também é uma medida

de qualidade do desempenho da empresa.

v.3) Preco

Os fornecedores sdo analisados no que diz respeito aos que fornecem precos baixos, e

também com custos baixos de aguisicdo e utilizacdo do produto ou servico.

O fornecimento do célculo da lucratividade para o cliente pode ser um fator essencial e
competitivo para a empresa, pois uma demonstracdo ao cliente do que ele ganha

adquirindo produto da empresa, 0 torna muito satisfeitos perante esta.
c- Perspectiva dos Processos Internos

O BSC permite que a empresa identifigue os processos internos criticos, além de
incorporar processos inovadores para que estes se adequam a exceléncia, de tal forma que
satisfacam a longo e curto prazo o0s acionistas nos seus objetivos financeiros e atraiam

clientes com satisfagdo de suas necessidades atuais e futuras.

ParaKAPLAN e NORTON (2001):

“O gistema de medidas de desempenho utilizado para o BSC, recomenda que o0s
executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos internos, que tenha
inicio com o processo de inovagdo - identificacdo das necessidades atuais e futuras dos
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clientes e desenvolvimento de novas solucdes para essas necessidades -, prossiga com os
processos de operagdes - entrega de produtos e prestacéo de servigos aos clientes
existentes — e termine com 0 servico pos-venda — oferta de servicos pés venda que
complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servicos de uma
empresa.”

Desta maneira o BSC mede o desempenho de todo processo interno integrado a empresa,
desde do momento do pedido, compra, plangamento e controle de producdo, analisando
custo, qualidade, produtividade e tempo, aém do fato de estar voltado principalmente
para a estratégia da empresa no que diz respeito as expectativas dos acionistas e clientes-

avo.

De acordo com KAPLAN E NORTON (2001), a empresa possui uma cadeia de valor,
constituida de trés processos que podem se adaptar a perspectiva dos processos internos,

sendo:

“No processo de inovagdo, a unidade de negdcios pesquisa as necessidades emergentes
ou latentes dos clientes e depois cria 0s produtos ou servicos gque atenderéo a essas
necessidades. Nos processos de operacdes, que € 0 segundo estagio da cadeia de valor
interna, 0s produtos e servigos sdo criados e oferecidos aos clientes.”

“Oterceiro estagio da cadeia de valor € o servico ao cliente ap6s a venda ou entrega de
um produto ou servigo.”

i) Processo de Inovacéo:

Oportunidade de processos de inovagdo, com eficiéncia e eficdcia € um valor muito

importante para criagdo de valor para a empresa.

Através da pesguisa e desenvolvimento, as empresas podem desenvolver e criar novos
produtos ou servicos que |he permitem atingir novos mercados e clientes, satisfazendo as
necessidades dos clientes atuais e novos. O processo de inovacdo identifica as
caracteristicas dos segmentos de mercado que a empresa desgja atender e projeta e

desenvolve os produtos e servicos que satisfacam esses segmentos especificos.

O processo de inovagdo corresponde as pesquisas de mercado, onde se identificam as
preferéncias dos clientes, os precos para cada produto e o tamanho do mercado, sendo
levado em conta 0s objetivos, estratégias e medidas especificas da empresa. O

desenvolvimento dos novos produtos deve levar em consideragcdo o volume de producéo,
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o tempo de ciclo e custo, de tal forma que haja um equilibrio entre esses fatores, de modo
que esse equilibrio se reflita em um aumento do volume de producdo e processo de

desenvolvimento de produto e de uma reducéo do ciclo e gastos.
i) Processo de Operaces

Esse processo tem inicio com o recebimento do pedido e termina com a entrega do
produto ou servigo. O processo de operacdes tem gque enfatizar a entrega eficiente, regular
e pontual dos produtos e servicos, além de buscar medidas de flexibilidade, inovadoras e
caracteristicas especificas dos produtos ou servicos, bem como seu desempenho de tal
forma que gerem vaor para o cliente, ou sgja, devem identificar as caracteristicas de
custo, qualidade, tempo e desempenho que Ihes permite oferecer produtos e servicos de

gualidade superior.
i) Servicos pés-venda

Esse servigco inclui garantia e conserto, correcdo de defeitos e devolucdes, e
processamento dos pagamentos, avaliando assim a rapidez de cada empresa em relacéo a
respostas a defeitos, custos de recursos utilizados no processo, tempo de atendimento a
solicitagdo do cliente, qualidade do servico pds-venda, fatores esses que incrementam alto

grau de competitividade a empresa.
d- Perspectivado Aprendizado e Crescimento

O BSC identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e
melhoria & longo prazo, enfatizando as tecnologias a serem utilizadas, ou sgja, orienta 0
aprendizado e crescimento organizacional dando importancia em se investir no futuro,

investindo em novos produtos, infra-estrutura, pessoal, sistemas e procedimentos.

O aprendizado e o crescimento provem de trés fontes principais. pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. Para fechar lacunas de ineficiéncias essas fontes sdo

conseguidas da seguinte forma:

Satisfacdo: onde o funcion&rio melhora sua produtividade, capacidade de resposta,
gualidade e melhoria dos servigos. Essa satisfagdo pode ser adquirida com o

envolvimento dos funcionarios nas decisdes, pelo reconhecimento de realizacdo de um
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bom trabalho, pelo acesso a informagdes, pelo incentivo constante do uso de sua

criatividade e iniciativa.

Retencdo: capta funcioné&rios que a empresa tem interesse em longo prazo, investindo
nesses funcionarios, proporcionando treinamento e avaliando as habilidades dos
funcionérios. Proporciona gue os funcionarios tendem a se encontrem cada vez mais na

linha de frente, préximos a processos internos e dos clientes da organizagéo.

Produtividade dos funcion&rios. é avaliada através da moral dos funcionarios, inovagéo,
melhoria dos processos internos, satisfacdo dos clientes. A produtividade pode ser
melhorada pelo aperfeicoamento da tecnologia da informacdo e dos sistemas;, e

alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

2.3. O que € o Balanced Scorecard (BSC)

ParaKAPLAN e NORTON (2001):

“ O Balanced Scorecard é basicamente um mecanismo para implementacéo estratégica,
ndo para sua formulacdo (...) qualquer que sga a abordagem utilizada (...) para a
formulacdo de sua estratégica, o Balanced Scorecard oferecera um mecanismo valioso
para a traducdo dessa estratégia em objetivos, medidas e metas especificas...” .

“O Scorecard deve contar a historia da estratégia, comegando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia de acdes que precisam
ser tomadas em relacéo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos, e
por fim, dos funcionarios e sistemas, a fim de que, em longo prazo, sgja produzido o
desempenho econdmico desgjado.”

O BSC (Balanced Scorecard) € um sistema gerencial que deixa claro que medidas
financeiras e ndo-financeiras devem fazer parte do sistema de informacOes das
organizacOes. Ele deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em
objetivos e medidas tangiveis. Essas medidas representam o equilibrio entre indicadores
externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos
de negdcios, inovacao, aprendizado e crescimento, ou sgja, 0 BSC é um sistema gerencial
utilizado pelas organizagdes para administrar sua gestdo estratégia em longo prazo, de

forma a viabilizar processos gerenciais criticos, sendo esses:
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a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia:

O BSC tem inicio nesta etapa de forma a traduzir a estratégia de uma unidade de
negocios em objetivos estratégicos especificos. A organizacdo deve estabelecer metas
financeiras, priorizar a receita, o crescimento de mercado, lucratividade perspectiva do

cliente e mercados pelos quais ela esta competindo.

Apds o estabelecimento de metas financeiras e do cliente, a organizacdo deve identificar
objetivos e medidas para seus processos internos. Esta € uma das principais
caracteristicas do BSC, onde esse destaca 0s processos mais criticos para obtencdo de um
desempenho superior para clientes e acionistas. Para fim, deve-se esclarecer metas de
aprendizado e crescimento, que expde 0s motivos para investimentos significativos na
reciclagem de funciondrios, na tecnologia, nos sistemas de informacfes e na melhoria dos

procedimentos organizacionais.

O processo de construgdo do BSC esclarece os objetivos estratégicos e identifica um
pegueno nimero de vetores criticos que determinam os objetivos estratégicos, tornando-
se uma responsabilidade funcional conjunta do grupo executivo, e passa a funcionar
como ponto de referéncia para uma série de importantes processos gerenciais baseados

em equipe.
b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos

Os objetivos e medidas estratégicos sao transmitidos a organizagéo inteira atraves de

newsletters, quadro de avisos, videos e por softwares.

A comunicacdo serve para mostrar a todos os funcionarios os objetivos criticos que
devem ser alcancados para que a estratégia da empresa seja bem sucedida, assim, a partir
do momento em que todos os funcionarios compreendem os objetivos e medidas de ato
nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas locais que apdiem a estratégia global
da unidade de negocios.

O BSC também serve de base para comunicar e obter compromisso de executivos e
diretores com a estratégia de uma unidade de negécios, ele incentiva o didlogo entre as

unidades de negdcios e 0s executivos e diretores da empresa, ndo apenas com relagdo aos
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objetivos financeiros a curto prazo, mas também com relacdo a formulacdo e a
implementacdo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho excepciona no

futuro.

O BSC fornecera para a organizacdo pelo processo de comunicacdo e associacdo dos
objetivos, um entendimento claro das metas a longo prazo da unidade de negdcios, bem
como da estratégia adequada para alcancé la, de forma a conduzir que os esforgcos e

iniciativas organizacionais estejam alinhados com 0s processo de mudanca necessarios.
c) Plangar, estabelecer metas e alinhar estratégias.

O BSC deve ser utilizado para induzir a mudancga organizacional. As metas deverdo
representar uma descontinuidade no desempenho da unidade de negocios, de tal forma
gue supere 0 atendimento aos clientes, processos internos, e objetivos de aprendizado e
crescimento. Essas metas podem vérias origens. As metas relacionadas aos clientes
derivam da satisfacdo ou da superacdo das expectativas do cliente. As preferéncias dos
clientes atuais e potenciais devem ser examinadas a procura de expectativas de um
desempenho excepcional.

Depois de edabelecidas as metas para 0s clientes, 0s processo internos e as medidas de
aprendizado e crescimentos, deve-se alinhar as iniciativas estratégicas de qualidade,
tempo de resposta e reengenharia. As metas para iniciativas estratégicas servem para
reducdo de processamento de pedidos, reducdo de tempo de langcamento de novos

produtos e aumento das qualificacfes dos funcionérios.
Esses estabel ecimentos de metas permitem que a empresa:

Quantifigue os resultados pretendidos a longo prazo

Identifique mecanismos e fornega recursos para que 0s resultados sgam
alcancados

Estabeleca referenciais de curto prazo para as medias financeiras e nao-

financeairas do BSC.
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d) Melhorar o Feedback e o aprendizado estratégico

Esse € 0 processo mais inovador e importante do BSC. ESse processo cria instrumentos
para 0 aprendizado organizacional em nivel executivo, permitindo que monitorem e
gjustem as implementacdes estratégicas, efetuando mudancas fundamentais na prépria
estratégia.

Através dos referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo-financeiras do

BSC, as revisies gerenciais continuardo acompanhando os resultados financeiros.

O aprendizado estratégico tem inicio com esclarecimento de uma visdo compartilhada
gue a empresa como um todo desgja alcancar. O uso das medidas como linguagem guda
a traduzir conceitos complexos e obscuros em conceitos precisos capazes de gerar o
consenso entre os altos executivos. O processo de comunicagdo e alinhamento mobiliza
todos os individuos para acdes dirigidas a consecucdo dos objetivos organizacionais. As
causas e efeitos induzem raciocinio sistémico dindmico, profissionais de diversos setores
da organizacdo passam a entender como as pecas Se encaixam, COmo Seus papéis

influenciam outras pessoas e a empresa.

O processo de plargjamento, estabelecimento de metas e iniciativas estratégicas, define
metas especificas e quantitativas de desempenho da empresa, formando um conjunto
equilibrado de resultados e vetores de desempenho. As estratégias operacionais da
empresa devem estar baseadas em relacOes de causa e efeito, estimulando o aprendizado

em relacdo a viabilidade e a validade da estratégica.

Desta forma temos que BSC procura vincular o controle operacional a curto prazo, a
Vvisdo a longo prazo e estratégia do negécio. Em outras palavras, a organizacdo é forcada
pelo BSC a controlar e monitorar as operacdes do dia-a-dia, baseando-se em trabalhar
com gestdo do conhecimento, integrando capital intelectual ao processo de aprendizado e
crescimento da organizagcdo, e assim, afetando as perspectivas, fazendo com que a
estratégia e a visdo da organizacdo obtenham éxito através do desenvolvimento do

potencial das pessoas.
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O BSC podera ser utilizado nas organizacdes para:

Esclarecer e obter consenso em relacéo a estratégica

Comunicar aestratégia atoda a empresa.

Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia

Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais.
Identificar alinhar as iniciativas estratégicas.

Realizar revisdes estratégicas periodicas e sisteméticas

Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la

2.4. Processo de construcéo do balanced scorecard (BSC)

O BSC tem que traduzir a missdo, a estratégia e as medidas operacionais da empresa,
para tanto sd0 necessarios coletar informagdes bésicas relevantes para a construcéo do
BSC, além de ser necessario a participacao de todos inclusive, uma participacéo ativa dos
altos executivos. Sua forga estd em:

1. Traduzir a Estratégia em termos operacionais;

2. Alinhar a Organizacéo a Estratégia;

3. Transformar a Estratégia em tarefa de todos;

4. Converter a Estratégia em processo continuo e

5. Mobilizar a mudanca por meio da Lideranca Executiva.

Na construcdo do BSC é necessario que ocorra um consenso entre a equipe, de tal forma
aidentificar e chegar a um acordo sobre os principais propésitos do projeto, de modo que
se busque clareza das prioridades estratégicas e mantenha sempre o foco, incentivando o
desenvolvimento de liderangas, bem como descentralizando responsabilidades, contudo

sempre cuidando para que ndo ocorra intervencdo na estratégia a ser seguida.
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KAPLA e NORTON (2001) citam:

“Em suma, o impeto inicial para construcdo do Balanced Scorecard pode advir da
necessidade de:

Esclarecer e chegar a um consenso emrelacéo a visdo e a estratégia

Desenvolver uma equipe executiva

Comunicar a estratégia

Vincular recompensas a realizacdo dos objetivos estratégicos

Estabelecer metas estratégicas

Alinhar recursos e iniciativas estratégicas

Sustentar investimentos em ativos intel ectuais e intangivels

Fornecer a base para o aprendizado estratégico.”
Alcancado o consenso em relacdo aos objetivos, a organizacdo devera selecionar o lider,
responsavel pela organizacéo do BSC, pela sua filosofia, metodologia e desenvolvimento.
O lider ira orienta o processo, supervisiona 0 cronograma de reunides e entrevistas,
garantir a documentacdo, material de leitura e informagdes competitivas e de mercado,

mantendo 0 processo No rumo certo dentro do prazo.

Para facilitar o processo de construcdo de BSC, as tarefas seguintes podem ser seguidas,
0 que ndo quer dizer que cada empresa pode ter seu préprio caminho. Assim sendo, tem:
se parafacilitar de forma Gtil a construcéo do processo BSC o seguinte:

1- Definir aindustria, descrever seu desenvolvimento e o papel da companhia

O proposito desta etapa € desenvolver uma base para estabelecer um consenso sobre as
caracteristicas e exigéncias da industria e chegar a uma definicéo clara sobre a posicéo e
0 papel atual da companhia, ou seja, o lider define a unidade de negdcios.

A forma para realizar este trabalho se d& por entrevistas individuais com a ata direcéo e

com os lideres de opinido mais influentes na companhia.

E importante desenvolver uma visio da companhia e suas caracteristicas, além de
desenvolver um pensamento estratégico de modo a orientar as decisdes e acbes
especificas didrias da companhia, para que se adquira o dinamismo.

A documentagdo das entrevistas é importante para verificar opinides que surgem sobre

guaisguer pontos de vista divergertes sobre os assuntos essenciais, para discutir questdes
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relativas ao desenvolvimento no futuro do negocio. Devem ser analisados os objetivos
financeiros estabelecidos para as unidades, os temas corporativos primordiais e as

relacGes com outras unidades.
2- Estabelecer/confirmar a visdo, missao e estratégica da companhia
Nesta etapa € essencial determinar a visdo, missdo e estratégica conjunta.

Deve haver uma visdo compartilhada razodvel da sSituagdo externa e interna da
companhia, antes que se possa ser desenvolvida uma visdo comum. A fim de desenvolver

essa visdo devem ser considerados os seguintes fatores:

Ambiente do negécio
Exigénciado proprietario
Finangas

Competéncia essencial

Desenvolvimento tecnol 6gico

Esse foco dara a flexibilidade e dinamismo a organizac&o para uma adaptacdo continua a
um ambiente de negdcio que sofre alteracdes, podendo desta forma chegar a uma visdo

comum das estratégias da organizacao.

Depois que esses fatores forem estabelecidos, deve-se confirmar o modo de como cada
participante percebe 0s objetivos propostos, assim cada um apresentaria seu proprio
panorama sobre a futura companhia, a partir das perspectivas financeiras, do cliente, do
processo e desenvolvimento, podendo desta forma avaliar a visdo de cada um para chegar

aum consenso e obtermos obj etivos comuns.
3- Estabelecer perspectivas

Devem se observar as perspectivas de acordo com alogica do negécio, sendo que o BSC
escolhe quatro perspectivas basicas que devem ser observadas. financeira, do cliente,
processo do negocio/interno e aprendizagem e crescimento. Temse que qualquer

mudanca de perspectiva deve estar baseada em razfes estratégicas.
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A interpelacdo entre as perspectivas ndo € determinada de forma aleatdria, mas ssm com
base em relagbes de causae-efeito. A importancia dessas relacOes é enfatizada por
KAPLAN e NORTON ao relatarem que:

“ A énfase na construcdo de relacfes de causa e efeito no Scorecard gera um raciocinio
sistémico dindmico, permitindo que os individuos nos diversos setores da organizacao
compreendam como as pegas se encaixam, como seu papel influencia o papel de outras
pessoas, além de facilitar a definicdo dos vetores de desempenho e as iniciativas
correlatas que ndo apenas medem a mudanca, como também alimentam” .

4- Romper a visdo conforme de cada perspectiva e formular os objetivos

estratégicos gerais.

O proposito desta etapa € traduzir a visdo para termos tangiveis a partir das perspectivas

estabel ecidas e, desse modo, alcancar o equilibrio total.

Deve-se definir a estratégica como a relacdo entre a visdo da companhia e os planos
operacionais a serem seguidos em bases didrias, ou sgja, devem descrever as regras, 0S
fatos, as decisdes basicas. Essa descricdo deve basear-se nas vérias perspectivas, e as
regras e estratégias basicas identificadas pelos aspectos de lucratividade a curto e longo
prazo, formas sobre as quais a companhia deve competir, preco e prazo de entrega,
organizacdo da companhia e quem serdo responsavel pelo desenvolvimento de produtos e

SErvigos.

Ao traduzir a visdo indicando as estratégias principais, em ordem de prioridade, atinge-se
a visdo desgada. Como consequéncia deste fator, a organizagéo tera a capacidade de

entender sua visao e a prética efetiva para afetar operacOes cotidianas.
5- Identificar os fatores criticos do sucesso

Esta etapa significa que a organizacéo devera decidir quais fatores serdo 0s mais criticos

para 0 sucesso e classifica-los em ordem de prioridade.

Uma forma adequada para comecar esse processo € formar grupos de discussdo para
identificar os fatores principais para 0 sucesso e posteriormente desenvolver as medidas-

chave.
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6- Desenvolver medidas, identificar as causas e o0s efeitos e estabelecer um

equilibrio.

Nesta etapa se desenvolve medidas-chaves relevantes. Especificamos e classificamos em
ordem de prioridade, as medidas que parecem mais relevantes, que podem ser

monitoradas e que, de fato, permitem medigoes.

E necessério encontrar relagdes claras de causa e efeito e criar um equilibrio entre as
diferentes medidas nas perspectivas selecionadas. Portanto, € importante incluir uma
discussdo sobre a possibilidade de alcancar um equilibrio entre as diferentes medidas, de
modo que as melhorias de curto prazo néo entrem em conflito com os objetivos de longo
prazo. As medidas, nas diferentes perspectivas ndo devem levar a subotimizagdo, mas

devem gjustar-se a visdo abrangente e estratégica geral, bem como sustenté- las.
7- Estabelecer um Scorecard Abrangente

Nesta etapa implementa-se um scorecard, onde se faz necessario e vantgjoso que 0s
participantes recebam uma documentacdo suplementar oferecendo um texto explicativo,

as abordagens possiveis e sugestdes para o trabalho do grupo.
8- Rupturado Scorecard e medidas por unidade organizacional

Nesta etapa é necessaria a ruptura do scorecard em um nivel onde €e se torna
suficientemente tangivel e compreensivel, sendo esta ruptura de acordo com o nivel de
cada companhia, ou sgja, onde a companhia consiste de algumas unidades de negécio
diferentes, que sdo independentes uma das outras sob ponto de vista de seus mercados, ha
geralmente pouca relacdo entre scorecard de alto nivel e os scorecards de nivel abaixo.
Em tais casos usualmente é apropriado, para cada unidade desenvolver seu préprio
scorecard. Em outros casos, onde varias partes da companhia estdo claramente inter-
relacionadas, usualmente é preferivel ter uma visdo abrangente compartilhada e objetivos
estratégicos gerais comuns. Entéo, os grupos podem ser solicitados a descreverem em
seus scorecards como eles podem e vao gjudar a companhia a obter um bom escore nos

fatores de alto nivel para o sucesso.
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9- Formular os objetivos

Nesta etapa os objetivos devem ser fixados para cada medida usada. Uma organizacéo
necessita tanto de objetivos de curto prazo, quanto de longo prazo para tomar atitudes
corretivas necessarias no tempo certo. Esses objetivos devem ser consistentes com a visdo

e estratégia geral, além de especificar as responsabilidades.
10- Desenvolver um plano de acéo

Esta etapa diz respeito a especificar um plano de agdo para as pessoas responsaveis pelo
programa de tal forma que os objetivos sejam alcangados e a visdo fixada. Este plano de
acao deve evitar 0 excesso de expectativa, sendo que deve haver consenso sobre lista de

prioridades para que as medidas desenvolvidas sejam adequadas a visdo e objetivos da

organizacao.
11- Implementando o Scorecard

Nesta etapa acompanha-se 0 processo do Scorecard, de modo que ele preencha a funcéo

pretendida como uma ferramenta de administragéo.

E importante que o Scorecard seja usado em toda da organizag&o nos aspectos cotidianos
da administracdo. O plano de implementacdo deve, portanto, incluir regras e formas

sugeridas para assegurar a manutencdo equilibrada.

A partir da implementacdo do BSC as organizagdes caminham de um Sistema de
Controle Gerencial, projetado em torno de um referercial financeiro de curto prazo e
orientado para o controle, para um sistema Gerencial Estratégico, projetado em torno da

Visao estratégica de longo prazo.

O projeto de construcdo de um BSC leva em média de 8 a 12 semanas e tem as seguintes

etapas principais como mostraa Figura 2.
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Modelo do Processo de Construgédo do Balanced Scorecard

Passo 1 Passo 3 Passo 5
Definir destino P Construir os Selecionar
estratégico vinculos pr— iniciativas
estratégicos prioritarias
Passo 4
Ide?l‘:;iscoarzos _Determinar Passo 6
temas chave que Ll sl Plano de
conduzem a ‘metas grupo implementagéo
L interfuncional
estrategia mais diretoria

Figura 2.— Modelo de Processo de Construcdo do Balanced Scorecard.

2.5.Montando a equipe de implementacao do BSC

Um dos momentos mais criticos da implantacéo de projetos € a fase de escolha da equipe
e da coordenagcdo do mesmo, além, do patrocinio da alta administracdo. No caso do BSC
essa escolha torna-se crucial, pois ha que se obter consenso da equipe de executivos-
chave em temas normal mente polémicos e de fundamental importancia para o sucesso do
BSC.

O idea é que estd equipe sgja formada por gerentes que representem a totalidade da
organizacdo. Que sgjam respeitados internamente por sua competéncia técnica. Que
tenham poder de persuasdo e que conhecam profundamente o negécio em que participam.
A contratacdo de consultores servira para apoiar 0 grupo na construcéo do BSC e na sua
implementacdo. Vale ressdtar que ndo h& ninguém que conhega do negdcio como 0s

membros do mesmo.

Esta equipe devera dedicar-se integralmente ao projeto para 0 cumprimento do prazo de

montagem do BSC de 8 a 12 semanas.

Como insumos-chave para construcdo do BSC, esta equipe devera levantar planos
estratégicos, planos financeiros, planos para recursos humanos, segmentacéo de clientes,
planos de qualidade e outras e informagfes do setor como tendéncias, concorréncias,

desafios e oportunidades.
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O BSC é um sistema integrador dos esforgos da organizacdo para o cumprimento dos
objetivos estratégicos. Como tal deve catalisar e servir de instrumento de priorizagdo
separando da agenda central da organizacéo o que tem impacto estratégico do que é de

fato operacional.
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4. METODOLOGIA DO TRABALHO

O trabalho foi desenvolvido procurando enfatizar a ferramenta BSC e sua utilizacéo
dentro da empresa. Os materiais de pesquisa utilizados foram livros, artigos, Internet e
entrevistas na empresa em estudo.

Pela pesguisa podemos entender a ferramenta BSC como um meio estratégico para que a
empresa consiga melhor eficiéncia e eficacia no desenvolvimento de suas tarefas,
produtos, producdo e relacionamento entre membros, proporcionando discussdo em
grupos para solucionar problemas, diminuindo o custo, aumentando a qualidade e

atendendo as necessidades dos clientes.
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5. ESTUDO DE CASO

A empresa em estudo € Femibra Estruturas Metdlicas Ltda.,, com sede em Maringa — PR,
que exerce suas atividades desde 1974, no ramo de indUstria e comércio de estruturas

metdlicas e caixas d dguas metalicas.
A empresa tem apresentado deficiéncia em suas acdes estratégicas.

Essa situagéo levou a empresa a buscar uma metodologia que viabilizasse suas agOes
estratégicas de tal forma gque sua politica, missdo e visdo sgjam inteiramente atingidas.

Segue sua politica, missdo e visao:
a Politica

A Femibra Estruturas Metdlicas Ltda. adota como politica a busca da melhoria continua,
visando a satisfacdo s clientes na prestacdo de servigos e qualidade de produtos,
preservando a vida, o patriménio e 0 meio ambiente; atendendo a legislacéo vigente e
reduzindo os riscos e impactos de suas atividades; ndo apoiando e ndo utilizando trabalho
infantil e forcado bem como n&o discriminando e respeitando o direito de liberdade de

associacdo dos funcionarios.
b- Missdo

Atuar de forma segura, rentavel, com responsabilidade social e ambiental na fabricacéo
de produtos e prestacdo de servicos no mercado nacional, atendendo as necessidades dos

seus clientes e contribuindo para o desenvolvimento econdmico do Brasil.
¢ Visdo

Uma empresa voltada para a busca de solugfes de engenharia, nas é&reas de fabricacao,
montagem, inspecdo, manutencao e reparos de estruturas metalicas e caixasd’ &gua, com

uma forte presenca no mercado brasileiro.

Desta maneira a metodologia escolhida foi 0 BSC, devido ao fato que preconiza o
gerenciamento estratégico da empresa enfatizando as quatro perspectivas do BSC:

Financeiro, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
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5.1. Modelo de gestao estratégica.

O modelo utilizado orienta e monitora quanto aos rumos e velocidade que a empresa deve
cumprir em um determinado periodo de tempo, objetivando cumprir a missdo e Visdo,
dessa forma busca-se:

Incrementar o impacto social e econémico e minimizar o impacto ambiental dos
produtos e servigos;

Gerar e adaptar produtos e servicos de qualidade

Implantar e manter a administragdo de marketing eficiente com vistas ao aumento
da competitividade.

Ampliar e melhorar a capacidade para transferéncia, distribuicdo e promogéo de

produtos e servigos.

5.2. Perspectivas Organizacionais

Perspectivas Financeiras: Os objetivos estratégicos estardo dirigidos paraavaliar e
incrementar 0 impacto social, econdmico e ambiental, ampliar a captagdo de
recursos financeiros.

Perspectivas clientes: Os objetivos estratégicos buscam implantar a administracéo
de marketing na empresa, aperfeicoar o processo de tecnologia, reforcar parcerias.
Perspectivas de processos internos. reestruturar processo de trabalho que
aumentem eficiéncia, melhorando processo de comunicagdo interna.

Perspectiva de aprendizado e crescimento: Os objetivos estratégicos que otimizam
a motivacdo, valorizagdo dos recursos humanos, profissionalizacéo, capacitacéo e

formag&o para ampliar as competéncias.

5.3. Objetivos estratégicos e indicadores de desempenho

A seguir temos os objetivos estratégicos que a Femibra procura alcancar e seus

respectivos indicadores de desempenho.

1. Aprimorar a imagem de excel@ria institucional, ou sga, plangar, organizar,
executar e gerenciar agoes que interferem na forma pela qual individuos véem a
instituicdo, visando tornar percepcao externa cada vez mals positiva e

consolidada.
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Indicadores de desempenho:
indice de percepcdio daimagem Femibra

2. Ampliar a captagdo de recursos financeiros, buscando formas para aumentas

receitas préprias.
Indicadores de desempenho:
Receita propria direta
3. Incrementar parcerias com organizagOes nacionais.

Indicadores de desempenho:

NUmero total de parcerias propostas

Grau de satisfagdo do parceiro

4. Gerar e adaptar produtos e servicos de qualidade, desta forma viabilizando
solugdes tecnol dgicas que atendam as necessidades dos clientes, disponibilizando
produtos e servicos de qualidade. Os produos deverdo ser orientados para
aumentar as vantagens competitivas, por meio do aumento da produtividade,
reducdo de custos, incorporacdo de atributos diferenciados de qualidade,

minimizar o impacto no ambiente.

Indicadores de desempenho:

NUmero de produtos e servigos incorporados.

indice do processo de melhoria.

5. Implantar e manter a administracdo de marketing eficiente com vistas ao aumento
da competitividade da empresa ou sga, desenvolver atvidades de
desenvolvimento de marketing, selecionar mercados-alvos, gerenciar e controlar
estratégias de marketing.
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Indicadores de desempenho:
indice de satisfacdo dos clientes com os produtos e Servicos

6. Incrementar e manter integracdo entre setores de producdo e melhorar a
comunicagao interna, desta forma aumentando o relacionamento entre as equipes
de trabalho, minimizando custos, reduzindo a superposicéo de esforcos e tempo
para obtencdo de resultados.

Indicadores de desempenho:

NUmero de produtos e servicos gerados por parcerias.
indice de compreensZo sobre os rumos do negdcio

indice de satisfacio dos empregados.

7. Implantar, exercer e manter gestdo de custos, desta forma gerando mecanismos de

analise de custos de seus produtos e servicos.
Indicadores de desempenho:
Percentual de gastos em manutencdo e outros custeios

8. Implementar gestdo de informagcdo para apoiar atividades produtivas,
administrativas e gerenciais, realizando cursos de treinamento, investindo em

programas de motivagao, incentivo de desempenho e criatividade e em tecnologia.
Indicadores de desempenho:

NuUmero de sistemas de informag&o implantados
Numero de funcionarios que participam dos cursos
indice de adequac&o entre os planos da empresa

indice de satisfacso dos recursos humanos

5.4. Metas a serem atingidas

Motivacdo dos funciondrios

Minimizar atrasos na entrega de produtos
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Criar novos produtos e servicos

Aumentar qualidade de produtos e servicos

Melhorar imagem da empresa

5.5. Resultados Obtidos

Através dos cursos os funcion&rios estdo mais motivados e interessados em

progredir junto com a empresa, procurando seguir as acOes estratégicas para

alcancar avisao da empresa.

No investimento de marketing e com a parceria com organizagdes, aumentou a

demanda da empresa e ampliou recursos financeiros.

Houve uma modificagdo no arranjo fisico da fébrica, o que melhorou em 90% os

prazos de entrega e a qualidade dos produtos e servigos.

Com a qualidade melhor, prazos de entrega pontuais, marketing e parcerias a

imagem da empresa melhorou significamente conseguindo atender as

necessi dades dos clientes.

Através das tabelas abaixo podemos visualizar 0 processo estratégico de obtencdo de

resultados:

[ Iniciativasz

[A] Comprar mslhor

[B] Methorar custas unitdrios de producdo

[Z] Awalier & comunizar dezempenha

[D] Melhorar Sistema Informatica

| E| Melharar controlo de stocks

MNmocesscs
NERR R RRRRRREREE
5 =

HIEEEIEEEE E N
AEIEIEIEIE BRI E z||2lI3 | E||2
HHEHEHEHEEMEEE EEE
r!l—ccc:u-_'!'rl_n.n._:ﬂ-'.‘!:“\'.)ﬂ:-.)
EIEIEEE B ES=] R E SRS 2
|
16 O . . O
] . T 5 1 i
1 -2 0 N T 0 0 O o
2 1 5 O 2 Y 2

[F] Subcontratar meihar

2| < 0

[G] Contralar maldes

1 A 5 O

[H] Produzir melhor

T A A A AT EE T ]

[ 1] Farmar melhar

1 VS O O R

[J] Melharar conservacio

1 5 ) Y o

[K] Melhorer planeam entn da definicis do produto

10l 10 11 0 0 O
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. __| Mapada Objetivos .
| Perspectivas | i S Indicadores o
P | Estrategia | Estrategicos Metas Acoes
| I
Programa de
= Crescimento |+ Lucro operacional| = Aumento de 20 " =
do Negdco |+ Crescimento de L.a qll? E“?:ﬂﬁ
Financeira - Vendas [ ano . .:uﬂmentu de 13th H.ulll:entu i
Recellas . | pontos de verda

~Gualidade « Satisfagio e | * Taxa de retomo - Aumento de 50% | 53:21&;:&}:‘!
Clientes | _do Produto Leakladedo | * % deretencio | lLa e Wigianc de
Cliente de clisntes - .:.!.lmenta de 7% | ek bt el

=1 de vendas
3 . I 5
e « Melhoria da | + % de produtos d
Processos .-”f;'-:&li-n-.h na Qudh_:ladi_a e pruduzk.ll?s * 90% em 3 anos P.'}.ﬁ';':ﬁ:::e
Internos " Fabricacio, Fabricacao sem defeitos Total
5 Wy Treinar & equinat . aq de habilidades » 50% no Lo ang | - Programa de
Aprendizado e s fm e técnicas = 75% no 30 an ‘E'E::t;ﬁ
H | e | L] d vt LTI E ho
Crescimento st lsponivels . no 5o ano st
ilo Pessoal qualidade trabatho

5.6. Questionario sobre o Modelo de Gestéao estratégico da
Femibra

1- Qual o papel do gerente de objetivo estratégico?
O gerente deve ser uma pessoa habil em utilizar nétodos para a solucdo de qualquer

problema gerencial, que envolve percepcéo da necessidade de decisdo e oportunidade,

deve saber propor e formular alternativas, bem como a escolha destas para execugéo.

2- Como é 0 modelo de Gestéo Estratégica?

No modelo temos os objetivos estratégicos onde sdo explicitadas as iniciativas e agdes a
serem operacionalizadas. As pessoas envolvidas neste objetivo devem registrar suas
acOes em seus planos de trabal hos, estabel ecendo niveis de prioridades.
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3- Como sera estruturado 0 modelo de gestdo estratégico com a estrutura organizacional

daempresa?

A estrutura existente devera conviver com uma nova forma de organizar o trabaho, que
sera voltada para resultados e trabalhos em equipes, respeitando a cultura da empresa. A
implementacdo do modelo de gestdo estratégica ira provocar acdes de integracdo nas
areas administrativa, tornando a empresa mais agil e flexivel.

4- Quais dificuldades estéo sendo encontradas na implementagdo do modelo?

A maior dificuldade esta na adaptacdo pelos funciondrios, que resistem as mudancas, mas
programas de treinamento e motivagdo estdo sendo inseridos no modelo para acabar com

divergéncias.
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6. CONCLUSAO

Nos dias de hoje o que de fato diferencia as organizagdes? Se fizermos uma breve
reflexéo, provavelmente, nossa resposta a esta questédo estard atrelada a beneficios
intangiveis. Se formos mais fundo verificaremos que o que diferencia as organizacdes
tem haver com seu modelo de gestdo. Ou sga, como esta organizacéo gera valor para

seus clientes.

Agora fagcamos uma reflexdo sobre os desafios para seus gestores. Como medir e
justificar aos diversos publicos de interesse das organizagdes. 0s grandes investimentos
gue devem ser feitos em sistemas de informacdo, treinamentos, a necessidade cada vez
mais crescente de se premiar os talentos e remunerdlos de forma a terem maior
participacdo no valor que eles com seu conhecimento gudam a criar. Vgam que nao
estamos mais falando em ativos tangiveis. O concreto cada vez mais representa menos
valor para as organizaces. A gestdo de marcas, patentes, conhecimento sdo de fato o que

fazem e fardo a diferenca.

O fato é que as organizacbes ndo podem preceder de uma revisdo profunda em seus
sistemas de acompanhamento, gerenciamento e plangamento. Terdo que buscar uma
forma mais adequada de gerenciar e medir o valor gerado por seus ativos intangivels.
Kaplan e Nortan criaram um instrumento que aprimora O processo de gestdo e
acompanhamento dos retornos gerados pelos ativos intangiveis. Ele se baseia huma
relacdo de causa e efeito irrefutédvel. Sua evolugdo e aprimoramento na aplicacdo de
diversos tipos de organizagdo tem nos levado a um maior conhecimento sobre como
medir a geragdo de valor em negoécios de ata complexidade gerencial sgjam eles

instituicdes grandes ou peguenas, publicas ou privadas.

O BSC traz de volta a discussdo sobre estratégia. Nos obriga a sair do lugar comum das
discussdes sobre ferramentas que aumentam a produtividade, igualam as organizacoes e
diminuem sua capacidade de gerar diferenciais pelos quais os acionistas e clientes estéo
dispostos a pagar. O BSC mobiliza as pessoas a uma visdo transfuncional e de equipe. Ele
centra as atengdes naquilo que a organizacéo sabe fazer melhor que seus concorrentes.

Ter vivido a experiéncia que relato no caso anexo me faz ter a certeza que o BSC néo é
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mais uma moda gerencia passageira. Ele evoluira, e pela sua abrangéncia sera capaz de

agregar novas visoes para melhoria do processo de gest&o das organizagoes.
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