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RESUMO As mudancas na economia tém forcado as organizacdes a se adequarem a nova
realidade, buscando a competitividade, para isso, a contabilidade gerencial identifica as
informacdes sobre as operacdes financeiras da empresa. Uma das ferramentas gerenciais
utilizadas € o Balanced Scorecard (BSC). O BSC se vale da utilizacdo de indicadores
financeiros que retratam a saude econdmica e alguns pontos do desenvolvimento técnico e
social da empresa. Estas informagdes ddo respaldo técnico para que a administracdo seja
orientada na tomada de decisdo para se atingir o objetivo principal. Este estudo tem como
enfoque direcionado a importancia do BSC como novo mecanismo para ajudar a guiar
decisdes referentes aos indicadores financeiros e ndo financeiros, visando otimizar as
estratégias organizacionais para o sucesso das metas e objetivos empresariais.
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ABSTRACT: Changes in the economy have forced organizations to suit the new reality,
seeking competitiveness for this; management accounting identifies the information on the
financial operations of the company. One of the management tools used is the Balanced
Scorecard. The BSC is worth the use of financial indicators that reflect the economic health
and some points of the technical and social development of the company. This information
gives technical support for management is guided in decision-making to achieve the main
goal. This study is directed focus the importance of the BSC as a hew mechanism to help
guide decisions regarding financial indicators and non-financial, to optimize organizational
strategies for the success of business goals and objectives.
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1 INTRODUCAO

As empresas sdo consideradas hoje como sistemas que se integram ao ambiente,
portanto exigem de seus gestores a compreensdo de que as mesmas, estdo cercadas por
constantes incertezas, complexidades e mudancas, necessitando de flexibilidade e velocidade
de acomodacdo diante das exigéncias oriundas do mercado. Na deficiéncia desta mobilidade,
0 risco se torna real de empreendimentos ndo alcancarem seus objetivos, ou se alcancarem,
ndo conseguirem manter e melhorar os resultados obtidos.

Diante deste cenario, 0s gestores, responsaveis por tomarem decisdes estratégicas
devem se alicercar com informacdes adequadas que possibilitem o alinhamento e a sinergia
entre 0S processos operacionais e gerenciais, tendo como foco, a visao e missao da empresa.
Desta forma, o Balanced Scorecard (BSC), surge para que estas informagdes estejam
amparadas com indicadores que norteiem e registrem todos os esforcos.

O Balanced Scorecard (BSC) foi inicialmente elaborado como um modelo de
avaliacdo e performance empresarial, contudo a aplicacdo desta ferramenta trouxe a varias
empresas um desenvolvimento substancial para a estruturacdo fisica e econbmica. A
Universidade de Harvard através de estudos escolheu esta ferramenta como uma das mais
importantes metodologias aplicadas a administracéo.

O BSC tem o objetivo de proceder a medicdes e proporcionar a administracdo, dados
fidedignos para uma gestdo de desempenho. Um método desenvolvido pelos professores
Robert Kaplan e David Norton da Universidade de Harvard com a capacidade de canalizar as
acOes, habilidades dos mais diversos setores da empresa objetivando ao alcance de metas
estratégicas de médio e longo prazo. Para esta consequéncia, € importante avaliar dados do
passado desta empresa e atuais, com o devido acompanhamento dos mesmos.

Para tal, se propbs a responder quais dos processos que foram apurados neste
levantamento que trouxe beneficios a esta empresa e quais ndo alcancaram seus objetivos
estratégicos.

Balanced Scorecard (BSC) serda o tema principal deste artigo, com o objetivo de
avaliar essa ferramenta como melhoria no processo de gerenciamento.

A preocupacdo da area de gestdo é acompanhar as mudancas ocorridas no mercado.
A administracdo, precisa e deve, estar atenta a estas mudancas e procurar adaptar-se. Para que
0s gestores possam tomar as decisfes acertadas, informacdes sobre o desempenho produtivo e
financeiro da empresa devem ser fidedignas e mais proximas possiveis da realidade
empresarial. Possibilitando assim, identificar os pontos mais fracos e que influenciam no
alcance dos objetivos e metas da empresa. A problematica deste trabalho estd em: Formular
um Balanced Scorecard (BSC) para auxiliar a administracdo da empresa.

Portanto, essa pesquisa, se justifica pela importancia das informacgdes geradas pela
contabilidade, transformando dados em informagfes necessarias para a geréncia. E sera
elaborada de maneira a apresentar a importancia da escolha de uma ferramenta de medicao
ampla, que mapeie a organizagdo como um todo. A aplicabilidade do BSC sera investigada
por meio da utilizacdo de um estudo exploratorio referente a utilizacdo de um sistema de
indices que medem o desempenho em uma empresa.

2 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO



Roadmap? é uma técnica bastante usada em desenvolvimento de produtos, atualmente
tem sido alvo de prospeccéo de ideias na administragdo onde se prioriza o conhecimento dos
objetivos da empresa. O principal objetivo da empresa ndo é receita ou margem. Receita ou
margem sdo indicadores de salde da empresa, que podem mostrar se 0s objetivos da empresa
estdo sendo atingidos.

Se 0s gestores do topo ndo atuarem como lideres no processo, as mudancgas necessarias
ndo ocorrerdo por forca da inércia e da resisténcia a mudanca, ndo se conseguindo
implementar a estratégia, o que implica em perder a oportunidade para atingir um
desempenho superior.

Um programa de BSC bem-sucedido comega com o0 reconhecimento da gestdo
executiva que se trata de um simples projeto de medicéo ou avaliacdo, mas sim um programa
de gestdo da mudanga organizacional.

A estratégia considerada no negocio deve estar pautada e fundamentada nos projetos
estratégicos, com o intuito de se alcancar seus objetivos e metas definidas. O planejamento
estratégico tem que estar ligado a missdo e ao objetivo da empresa. Para tal destacamos o
planejamento estratégico, tatico e operacional como segue:

e Planejamento estratégico € uma técnica que direciona a empresa a obter maior
subsidio junto a interacdo com o ambiente.

¢ Planejamento tatico é a otimizacdo de determinada area da empresa, objetivando uma
previsdo desejada.

e Planejamento operacional é a estruturacdo dos procedimentos referente as
metodologias utilizadas na implementacdo de resultados especificos a serem
alcancados pelas areas funcionais das empresas.

O planejamento estratégico de uma empresa como um todo, é generalizado a nivel de
todos os departamentos.

No tatico, o periodo é mais curto e trata de areas mais especificas dentro da
organizacdo e o operacional trata da formalizagdo dos procedimentos operacionais diarios da
empresa. O planejamento estratégico deve definir a politica, o padrdo e os procedimentos da
empresa servindo como base na orientacdo de todos os setores da organizacdo e divulgando a
estratégia de negocio.

Para isso, é necessaria a aplicacdo de um procedimento, como mostra a figura 1.
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ESTRATEGICO
ETAPAD Anédlise Externa
FASE Il - MISSAO Missao
FASE Il ETAPAA Objetivos e Metas

2 Trata-se de um mapa que apresenta os possiveis caminhos de um negdcio ou organizacio em direcio aos seus
objetivos de inovacdo, mostrando as oportunidades existentes e os desafios a serem enfrentados (OLIVEIRA,
2013)
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Figura 1: Metodologia do planejamento estratégico.
Fonte: adaptado de BUENO (2009)

Nesta etapa serd feita a identificacdo das reais necessidades que as pessoas
interessadas da empresa esperam com este trabalho. S&o definidos os objetivos principais.
Analisam-se e verificam-se todos o0s aspectos importantes que afetam a empresa, como fatores
externos e internos.

O diagndstico estratégico corresponde a primeira fase do processo de planejamento
estratégico e procura responder a pergunta basica “qual a real situagdo da empresa quanto aos
seus aspectos internos e externo?” Partindo desse pressuposto iniciam-se com a identificacdo
do negdcio, que € a etapa A do diagndstico estratégico, as outras etapas serdo detalhadas a
sequir.

3.1 - Fase | — Diagnéstico Estratégico
3.1.1 - Etapa A - Negadcio

O negécio da empresa é 0 que o cliente espera ter da empresa. E necessario fazer
uma prévia do que a empresa vai oferecer ao cliente e qual o beneficio que estd sendo
objetivado com a comercializa¢do dos produtos ou servicos.

O diagndstico estratégico identifica os beneficios que a correta definicdo do negdcio
pode gerar: Ajuda a focar no diferencial competitivo; orienta os investimentos; orienta o
marketing; Orienta o treinamento; Orienta 0 posicionamento estratégico; Ajuda a identificar
guem é o concorrente; Ajuda a conquistar mercado e Ajuda a criar mercado futuro.

3.1.2 - Etapa B - Visao

Nesta etapa visualizam-se as expectativas que 0s acionistas, executivos, funcionarios,
tém como objetivos globais que a empresa quer alcancar a médio e longo prazo e estabelece e
prioridade em uma hierarquia de objetivos.

Os objetivos primarios sdo aqueles que os proprietarios esperam atingir. Os objetivos
secundarios s3o os que a empresa pretende fornecer outros grupos de stakeholders® e servem
também para garantir que os objetivos primarios sejam alcancados, tendo com isso o alcance
do sucesso.

3.1.3 - Etapa C — Analise Externa

Na andlise externa, a prioridade é estudar as oportunidades oferecidas e o que pode
dificultar a empresa no mercado em que esta inserida. As oportunidades sao variaveis externas

3 Stakeholder parte interessada ou interveniente. E uma palavra em inglés muito utilizada nas areas
de comunicagdo, administragdo e tecnologia da informagdo cujo objetivo é designar as pessoas e grupos mais
importantes para um planejamento estratégico ou plano de negécios, ou seja, as partes interessadas (Wikipédia,
a enciclopédia livre).



que fogem do controle da empresa, que podem ocasionar situacdes a favor. As ameacas sdo as
variaveis externas e a empresa ndo tem controle sobre as mesmas.

Segundo Gongcalves (2008) a empresa deve buscar nas oportunidades o melhor
proveito possivel e evitar que as ameacas prejudiqguem o desempenho de sua empresa,
combatendo-as sempre que possivel na sua raiz.

Destaca-se uma classificacdo das oportunidades e das ameacas ambientais que
ocorrem conforme a figura 2:
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estrutura organizacional aceitar devido a sua
Provocam transformacgdes nas Inaceitaveis incapacidade para explorar
Inovacso caracteristicas econbmicas uma situacdo de éxito quando
¢ fundamentais e na capacidade esta ameaca existir
da empresa.

Figura 2: Classificacdo das oportunidades e ameacas ambientais.
Fonte: Adaptados de Oliveira (2001, p. 89)

E importante que a empresa tenha como procedimento na area comercial trabalho
voltado para o conhecimento dos seus concorrentes, estar atento a novos que porventura
venham se instalar no mercado, entendendo como eles atuam no mercado e quanto cada um
interfere no seu desempenho, tenha sempre atualizado seu market share?.

3.1.4 - Etapa D — Analise Interna

E de grande importancia que a empresa faca uma analise interna para verificar as
suas caréncias e possiveis falhas, bem como, os atributos em todas as areas com o intuito
projetar sua colocacdo diante do mercado.

Para tal, devem-se observar os pontos que sdo considerados fortes, fracos e 0s
neutros. As estruturas organizacionais sdo analisadas para o conhecimento dos objetivos de
maneira tal, estar de otimizando seus resultados. Para isso, tém-se avaliado também
procedimentos, processos, controles de sistemas, critérios de avaliacdo dos pontos fortes e
fracos e obtencdo das informagdes, onde se concretizara uma integracdo entre os ambientes
externos e internos. O conhecimento dos concorrentes certamente gerara estratégia de se
colocar no mercado trabalhando em cima de possiveis falhas da concorréncia.

3.2 - Fase Il — Missao

4 Market Share significa participacdo de mercado, € é a fatia ou quota de mercado que uma empresa tem no
seu segmento ou no segmento de um determinado produto. O Market Share serve para avaliar a forga e as
dificuldades de uma empresa, além da aceitacdo dos seus produtos (Wikipédia, a enciclopédia livre).




O foco da determinagdo da missdo de empresa deve-se dar de uma maneira bem
ampla, onde se determina qual o motivo da sua existéncia no mercado, devem-se destacar 0s
setores e as atividades da empresa em relagdo ao seu nicho®, determinando qual a prioridade
do seu planejamento estratégico, ou seja, a determinagdo de “onde a empresa quer ir” e de sua
“razao de ser”. Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar.

Para que seja definida a missdo da empresa, € fundamental que se conheca alguns
questionamentos bésicos:

« Conhecer quem € nosso cliente e saber onde ele esta.

* Prospectar o mercado e visualizar novos clientes.

« Como podemos manter intacta nossa carteira de clientes.

» Conhecer que produtos nossos clientes tém necessidade.

* Entender como se comporta o mercado em que atuamos.

3.3 - Fase Il — Instrumentos
3.3.1 Etapa A — Objetivos E Metas

Nesta fase € necessario definir o que a empresa espera da empresa espera do mercado
e os objetivos que orientardo e dardo o caminho a ser seguido, para que se consigam 0s
resultados esperados. Os objetivos gerais sdo aqueles que representam fins genéricos,
enquanto os especificos sdo versdes mais restritas dos objetivos gerais. E importante verificar
se 0s objetivos sdo claros, divulgados, entendidos e aceitos:

3.3.2 Etapa B — Estratégias e Politicas Funcionais
As estratégias e planos oferecem 0s meios para se atingir metas e objetivos. As

estratégias tém influéncias nos fatores internos, além de aperfeicoar e facilitar os fatores
ambientais. Esses tipos basicos podem ver visualizados na figura 3, que segue:
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Figura 3: Tipos Basicos de Estratégias
Fonte: Oliveira (2001, p. 188)

3.3.3 Etapa C - Projetos e Planos de Agdo

Nesta etapa, sera necessario elaborar projetos e planos de acdo para que seja
desenvolvido o planejamento estratégico. Oliveira (2001, p. 224) coloca que “o projeto ¢ um
instrumento de interligacdo do plano prescritivo com o plano quantitativo na Fase Il do
Planejamento estratégico”. E através dos projetos que se determina como serdo utilizados os
recursos ao longo do tempo, proporcionando condicbes para a identificacdo e
operacionalizacdo dos planos de acdo que a empresa ira desenvolver, atingindo os resultados
esperados.

4 - BALANCED SCORECARD (BSC)

Buscando-se nas literaturas pertinente a Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica,
constitui-se como definicdo de BSC “Um sistema de gestdo que complementa as medidas
financeiras de desempenho passado com as medidas dos fatores que impulsionam o
desempenho futuro. Os objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da
empresa” (OLIVEIRA, 2002, p. 152) e “O Balanced Scorecard traduz a missdo ¢ a estratégia
das empresas hum conjunto abrangente de medidas que serve de base para um sistema de
medicao e gestdo estratégica” (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 02).

Analisando-se as definicdes acima formuladas, constata-se que todas sugerem a
mesma preocupacdo, qual seja, traduzir os objetivos em que a organizacdo deve focar seus
esforcos, num sistema equilibrado.

O projeto proposto neste artigo visualizou a necessidade de se implantar varios
indicadores que projetarao indices capazes de medicao e projecao de resultados.

4.1 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Conforme ja discutido, o BSC é constituido por quatro perspectivas propostas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento que devem estar
em equilibrio e serdo apresentadas a seguir.

Na Perspectiva Financeira € definido o que se deseja em termos de retorno para o
investimento, taxas de crescimento, relacionamento com investidores e outros objetivos de
cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia.

Na Perspectiva de Clientes, a organizagédo deve verificar o segmento de mercado que

& Joint venture é uma expressdo de origem inglesa, que significa a unido de duas ou mais empresas ja existentes
com o objetivo de iniciar ou realizar uma atividade econdmica comum, por um determinado periodo de tempo e
visando, dentre outras motivacdes, o lucro (Wikipédia, a enciclopédia livre).




deseja participar, identificando clientes e concorrentes, aplicando a estratégia necessaria para
0 mercado onde esta ou que estar inserida.

Na Perspectiva de Processos Internos identificam-se as medidas dos processos
criticos para atingir os objetivos de clientes, acionistas e o0s objetivos financeiros
organizacionais.

A Perspectiva de Crescimento e Aprendizado ajuda a identificar a necessidade de
capacitar os funcionéarios nas varias atividades executadas no dia-a-dia e também em outras
que tendem a ser exigidas no longo prazo, sendo que estas devem estar alinhadas com a
estratégia. E necessario que os funcionarios disponham de sistemas de informacdo que
embase suas decisdes e forneca um feedback’ de seu desempenho.

4.2 - Construcéo do BSC

A principal funcdo do BSC é de operacionalizar o planejamento estratégico na
organizacdo, traduzindo a missdo e a estratégia em objetivos e iniciativas/acoes explicitas.

Para esta implantacdo foi sugerido a esta empresa em um processo inicial que se
adotasse os seguintes indicadores financeiros e comercias:

4.2.1 — Indicadores Financeiros

4.2.1.1 — ROB - Resultado Operacional Bruto =» Que representa o Total do
Faturamento do més menos Total Geral de despesas dividido pelo Faturamento do més, onde
se mede o resultado operacional da empresa sem considerar os investimentos do periodo.

4.2.1.2 — ROL — Resultado Operacional Liquido =» Que representa o Total do
Faturamento do més menos Total Geral de despesas, menos Total de Investimentos do
periodo dividido pelo Faturamento do més, onde se mede o resultado operacional da empresa
sem considerar os investimentos do periodo.

4.2.1.3 — TGl — Taxa Geral de Inadimpléncia = Que representa o valor Total de
contas a receber em atraso no periodo dividido pelo Faturamento do més, onde se mede o
resultado de inadimpléncia a curto prazo do periodo.

4.2.1.4 — TxIC — Taxa de Inadimpléncia Consumada =» Que representa o valor Total
de contas a receber em atraso em periodo superior ha um ano dividido pelo Faturamento do
més, que para efeito de Imposto de Renda Pessoa Juridica ja foi considerado na conta
Previsdo para Devedores Duvidosos.

4.2.1.5 — IFE — indice Financeiro de Estoque = Que representa o valor Total de
estoque no periodo dividido pelo Faturamento do més, onde sera medido o impacto financeiro
que representa a alocacao financeira sobre o faturamento do mesmo periodo.

4.2.1.6 — llog — Indice de Logistica = Representa a apuracdo do Total de despesa
com transporte da empresa Faturamento do més, obviamente a equipe de vendas tem
participacdo fundamental neste indica em razdo de roteirizagdo de vendas e agregacdo de
vendas de produtos com maior mark-up®.

4.2.1.7 — TXIN — Taxa de Investimento =» Representa o Total de Investimentos
realizado no periodo dividido pelo Faturamento do més, este indicador demonstra ndo sé o

7 Feedback é uma palavra inglesa que significa realimentar ou dar respostaa um determinado pedido ou
acontecimento. O termo é utilizado em areas como Administracdo de Empresas, Psicologia ou Engenharia
Elétrica (Wikipédia, a enciclopédia livre).

8 Mark-up é um termo usado em economia para indicar quanto do preco do produto esta acima do seu custo de
producdo e distribuicdo. (Wikipédia, a enciclopédia livre).



investimentos em bens materiais, como também realizacbes em treinamento, servico social e
beneficios realizados em prol dos colaboradores.

4.2.2 — Indicadores Comerciais

4.2.2.1 — TXCV — Taxa de Crescimento de Vendas =» Este indicador compara as
vendas realizadas no periodo imediatamente anterior com as do mesmo periodo de doze atras.
Busca-se come este indicador visualiza a aplicacdo do share de mercado.

4.2.2.2 — TP — Taxa de Positivacdo =» Este indicador compara o total de clientes
positivados no periodo com a carteira total de clientes ativos.

Para a realizacdo do histérico de dados antecedentes, busca-se informacdes em
arquivos fisicos e em midias dos anos passados.

CONSIDERACOES FINAIS

Para este trabalho foi realizada uma pesquisa em relacdo ao material bibliografico
disponivel sobre os seguintes temas: contabilidade, planejamento estratégico e Balanced
Scorecard, bem como termos usualmente e mundialmente utilizados por profissionais do
meio, que serviu como base para a aplicagédo do projeto. Com objetivo de conhecer algumas
ferramentas do Planejamento Estratégico e do Balanced Scorecard, a fim de verificar se as
informacdes oferecidas por essas ferramentas contribuem para a almejada administracdo de
recursos da empresa.

Com um aprimoramento no estudo pratico e aplicagdo do BSC, acompanhamento
periddico dos indicadores propostos, implantacdo de novos indicadores que se fizerem
necessarios, aplicabilidade e divulgacao destes indicadores a todos os colaboradores tornando-
os cumplices do alcance das metas propostas. Certamente, o Balanced Scorecard, permitira
aos gestores melhorarem seus processos de negocio, identificarem e controlarem seus custos e
possibilita um melhor processo de tomada de decisao.

Como sugestdo para futuros estudos elaborar uma analise periodica dos custos versus
beneficios da aplicabilidade destes indicadores, ampliando os nichos de atuacdo da gestéo,
pois o Balanced Scorecard (BSC) se utilizado de maneira integrada, mostra como maximizar
os lucros e criar valor econdémico para a empresa no longo prazo.
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