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1. INTRODUCAO

Os tempos modernos, marcados pela competigao, tecnologia e uma
gestéo participativa, demandam grandes mudangas no modo como as
organizagdes gerenciam seus recursos e medem seus resultados.
Exigem também uma mudanca na forma de avaliar o desempenho dos
seus gestores.

O ambiente de negbcios se tornou competitivo e a ndo-introdugéo das
modificagbes exigidas inibira a capacidade produtiva das empresas -
capacidade de gerar produtos, servigos e contribuigbes sociais que
atendam as necessidades da sociedade, no mercado em que atuam.
Produtos e servigos de qualidade, bons pregos, eficiéncia e eficacia
tornaram-se requisitos indispensaveis para a organizagao dar continui-
dade as suas atividades e cumprir sua missao.

No momento em que se busca exceléncia em qualidade, a informagao
tornou-se ferramenta indispensavel para ajudar as empresas a conse-
guir seus objetivos econdmicos e sociais.

Num contexto de competicdo mercadoldgica, formagao de grupos eco-
ndmicos e guerra de pregos, as empresas precisam adotar bons siste-
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mas contabeis, ao lado de novas tecnologias. Esse € um dos cami-
nhos para aumentar sua competitividade e fazer frente a uma concor-
réncia cada vez mais forte.

Acreditamos que, na busca permanente de novos conhecimentos, em
todos os campos, visando ao aprimoramento gerencial, é preciso ado-
tar novas técnicas administrativas e incorporar crengas € valores na
cultura da organizagio. A competéncia administrativa nas empresas
deve ser cada vez mais estimulada. Nesse sentido, o sistema gerencial
de informagdes deve fornecer dados que proporcionem condigdes de
analise de tendéncias e influéncias que sirvam de base para projecéao
de cenarios no planejamento estratégico da entidade.

2. DEFICIENCIAS DA CONTABILIDADE TRADICIONAL

Est4 se tornando cada vez mais evidente o fato de que o sistema de
contabilidade tradicional gera informagdes distorcidas e nao atende as
necessidades das empresas, no que diz respeito a gestao de seus
recursos econémico-financeiros. Para Johnsone Kaplan, as informa-
¢6es de contabilidade gerencial, condicionadas pelos ciclos do siste-
ma de informes financeiros da organizagao, sao atrasadas, agregadas
e distorcidas demais para que sejam relevantes as decisdes de plane-
jamento e controle dos gerentes.’

“O problema principal com a atual prética é sua concentracéo excessi-
va sobre a reunido de informagdes”, comentam Glautier e Underdown.*
Torna-se dificil, em nivel de gestdo, identificar a causa de um resultado
desfavoravel e buscar uma solugao satisfatoria. A aglutinagéo de infor-
magoes encobre o desempenho da empresa em suas diferentes ativi-

3 JOHNSON, H. Thomas e KAPLAN, Robert S. Contabilidade Gerencial. Rio de Janeiro, Editora
Campus, 1993, p. 1.

4 ‘GLAUTIER, M. W. E. e UNDERDOWN, B. Accouting Theory and Practice.London, Pitman
Publishing, 1977, p. 654.
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dades, bem como em aspectos relevantes que poderiam ser utilizados
no processo decisorio.

Johnson reconhece que os sistemas contébeis proporcionam informa-
¢Oes financeiras importantes e Gteis, mas ressalva que “as medidas
de desempenho baseadas na contabilidade que os gerentes estéao
habituados a usarpara controlar as operagdes impedem que as em-
presas adotem novas maneiras de pensar - e mesmo que enten-
dam sua necessidade”.® Geralmente, a contabilidade tradicio-
nal é deficiente para controlar os relacionamentos de uma em-
presa com seus clientes, funcionarios e fornecedores. A longo
prazo, a falta de informagbes relevantes podem ocasionar com-
portamentos nos gestores que prejudicam a competitividade e a
lucratividade da empresa.

3. A PROPOSTA DO BALANCO DE INDICADORES

Este artigo tem como ponto central o conceito de Balanced Scorecard
(balango de indicadores). O balango de indicadores é resultado de
estudos realizados por Kaplan e Norton. Eles partiram do principio de
gue os métodos existentes para avaliacdo do desempenho empresa-
rial, em geral apoiados unicamente nos indicadores contabeis-finan-
ceiros, estavam se tornando obsoletos. Porém, o que é um balango de
indicadores?

Segundo definigdo dos prdprios autores, trata-se de “um novo ins-
trumento que integra as medidas derivadas da estratégia”, utilizan-
do as informagdes financeiras do desempenho passado e incorpo-
rando “os vetores do desempenho financeiro futuro”. Nascidos de

5 JOHNSON, H. Thomas. Relevancia Recuperada. Sao Paulo, Livraria Pioneira Editbra, 1994,
p. 2.
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um esforgo consciente e analise rigorosa da estratégia
organizacional, esses vetores abrangem as perspectivas do clien-
te, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O
Balanced Scorecard, portanto, € mais do que um novo sistema de

indicadores: é “a base para o gerenciamento das empresas naera
da informagao”.®

“0 ambiente da era da informagé&o, tanto para as organizagbes do
setor de produgéo quanto para as do setor de servicos, exige novas
capacidades para assegurar 0 SUCesso competitivo”, comentam Kaplan
e Norton.” A capacidade de mobilizagéo e gestao dos ativos intangi-
veis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos
fisicos tangiveis.

Os referidos autores acreditam que 0 modelo de gerenciamento
empresarial baseado no balango de indicadores reflete a mis-
sd0 e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de
indicadores financeiros e ndo-financeiros para medir o desem-
penho, visando a uma gestao estratégica. Nesse sentido, orga-
nizaram a forma de mensurar o “desempenho organizacional sob
quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos pro-
cessos internos da empresa, e do aprendizado e crescimento”.®
Ressalte-se que, no sistema tradicional, apenas a perspectiva
financeira é contemplada.

A figura a seguir ajuda a visualizar a estrutura do Balanced Scorecard.

6 KAPLAN,RobertS.e NORTON, David P.AEstratégiaem Agdo. Rio de Janeiro, Editora Campus,
1997, pp. 19-20.

7 KAPLAN e NORTON. Op. Cit., p. 8.

8 KAPLAN e NORTON. Op. Cit,, p. 2.
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Para sermos bem
sucedidos financeiramente,
como deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas?

Para alcancarmos
nossa Visio, como
deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes? |

Para alcancarmos
nossa visio, como
sustentaremos nossa
‘capacidade de mudar
e melhorar?

Figura 1 - Visao geral do balanced scorecarc®

9 Addptado de KAPLAN e NORTON. Op. cit, p. 10.
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4. A NECESSIDADE DE UM NOVO MODELO

Para gerenciar, € necessario medir. Os indicadores s&o importantes,
porque afetam em grande parte o comportamento dos gestores inter-

nos e as pessoas com as guais a empresa mantém relacionamento
econdmico-financeiro.

O balanco de indicadores integra um conjunto de medidas genéricas
que enfatiza 0 desempenho dos clientes, processos internos e do apren-
dizado e crescimento dos funcionarios, que resultardo em beneficios
financeiros a longo prazo. E uma forma de olhar para o futuro e nao
apenas para o passado. Deve ser utilizado como uma ferramenta de
comunicagao, informagao e aprendizado e crescimento, nao como um
sistema que visa ao controle organizacional. N&o se trata de eliminar
os indicadores financeiros. Tais indicadores sao valiosos, mas sinteti-
zam as agoes ja acontecidas.

No momento de concorréncia, € necessario um grande esforgo, na
tentativa de se transformar para competir com sucesso no futuro. Cons-
cientes dessa realidade, as organizagdes estao tomando iniciativas de
melhoria, tais como:

gestao da qualidade;

produgao e distribui¢ao de produtos just-in-time;

competigdo fundamentada no tempos;

administragdo descentralizada;
e servicos de atendimento ao cliente;
e gestdo de recursos econdmico-financeiros baseada em atividades.

Resultados satisfatérios significam melhorar o desempenho. Para isso,
sdo imprescindiveis grandes mudancas nos sistemas de mensuragao
e gestdo utilizados pelas empresas. A continuidade das operagoes
empresariais rumo a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e centra-
lizado na competéncia organizacional exige outras medidas, pois 08
indicadores financeiros mostram apenas o desempenho passado.
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Kaplan e Norton asseguram: “O ideal é que o modelo da contabilidade
financeira se ampliasse de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos
intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e servigos
de alta qualidade, funcionérios motivados e habilitados, processos in-
ternos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos e figis.”?

As medidas financeiras refletem uma vis&o de curto prazo. Visto que o
sistema de contabilidade tradicional enfatiza o aspecto financeiro, vari-
os estudiosos do assunto ndo tém poupado criticas a tal sistema. A
contabilidade tradicional, desenvolvida para empresas industriais, co-
merciais e de servigos, preocupa-se em medir acontecimentos passa-
dos, mas enfatiza muito pouco os investimentos nas capacidades que
produzirdo os valores no futuro. Olhar a empresa pelo 4ngulo de valor
futuro, na era da informagéo, deve comegar com investimentos em
clientes, fornecedores, funcionarios, processos internos, tecnologia e
inovagao de produtos e servigos.

O modelo do balango de indicadores deixa claro que as medidas finan-
ceiras e ndo-financeiras devem fazer parte do sistema de informagdes
para funcionérios de todos os niveis da organizag&o." As medidas, por
suavez, representam o equilibrio entre indicadores externos voltados
para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criti-
cos de negébcios, inovagao, aprendizado e crescimento. Resumindo, 0
modelo deve traduzir a missédo e a estratégia de uma unidade de negé-
cios em objetivos e medidas tangiveis.

5. A ABORDAGEM FINANCEIRA

O sistema de contabilidade tradicional se preocupa em oferecer aos
gestores relatérios econdmico-financeiros. Todavia, Johnson conside-
ra uma deficiéncia pensar em informagdes contabeis-gerenciais téo-

10 KAPLAN ¢ NORTON. Op. cit., p. 7.
11 KAPLAN e NORTON. Op. cit., p. 9.
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somente sobre receitas € custos. Para ele, “esses dados dizem sim-
plesmente quanto os clientes pagaram pelos itens recebidos”, mas
nido informam se eles estdo satisfeitos com.o que compraram..Os
dados sobre receitas nunca indicam se teriam preferido outra coisa,
caso estivesse disponivel, nem informam a respeito da importancia da
empresa para eles. Ndo e de surpreender que os usudrios de informa-
coes gerenciais contabeis nada digam quando perguntados sobre o
que sabem de seus clientes”." '

O modelo do balango de indicadores nao elimina as medidas dos
fatores financeiros como parametros de desempenho gerencial.
Esses fatores mostram as conseqliéncias das agdes que ocorre-
ram no passado. A empresa poderia até tentar maximizar seus
resultados financeiros a curto prazo aumentando seus pregos e
nio oferecendo servigos de boa qualidade. Porém, a longo prazo, a
insatisfagao dos clientes poderéa fazer com que procurem um novo
fornecedor de bens e servigos que satisfagam suas necessidades.

Kaplan e Norton escrevem: “As medidas financeiras sdo inadequa-
das para orientar e avaliar a trajetoria organizacional em ambientes
competitivos. Sdo indicadores de ocorréncias (lagging indicators)
incapazes de captar grande parte do valor criado ou destruido pe-
las agdes dos executivos no dltimo periodo contabil. As medidas
financeiras contam parte, mas néo toda, da historia das agoes
passadas e néo fornecem orientagdes adequadas para as agoes
que devem ser realizadas hoje e amanha para criar valor financeiro
futuro.”?

O objetivo essencial da selegéo de indicadores especificos para o
modelo proposto por Kaplan e Norton é a identificagdo dos indica-,
dores que melhor comuniquem o significado da estratégia. Como
cada estratégia é Gnica, o modelo deve ser Unico e conter varios
indicadores. Por exemplo:

12 JOHNSON, H. Thomas. Op. cit., p. 107.
13 KAPLAN e NORTON. Op. cit., p. 24.
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Financeira e Crescimento/mix de receitas | ¢ Retorno sobre investimentos

Redugéo de Custos e Valor econémico agregado

Aumento de Produtividade

Utilizagéo de ativos

o Estratégias de investimentos

Quadro 1 - Exemplo de perspectiva financeira no Balanced Scorecard

6. A PERSPECTIVA DO CLIENTE

As informagbes comunicam o que acontece dentro da empresa. De
certa forma, elas determinam as agdes que resultam em desempenho
organizacional. Segundo Johnson, “para serem competitivas na eco-
nomia global, as empresas precisam ser sensiveis aos desejos dos
clientes. A melhor maneira paraisso € o desenvolvimento de relaciona-
mentos de longo prazo e dependéncia mdtua com os clientes”.'

Nesta abordagem, é necessario que os gestores identifiquem os varios
segmentos de clientes e/ou mercados de atuagéo e estabelegam me-
didas de desempenho. Na perspectiva dos clientes, as empresas ali-
nham suas medidas de desempenho relacionadas com sua clientela.
A figura 2 evidencia a relagdo de causa e efeito:

Participacio de
Mercado

Captagiio de Retengdo de
Clientes Clientes

Satisfagdo dos
Clientes

Figura 2 - A perspectiva do cliente's

14 JOHNSON, H. Thomas. Op. cit., p. 73.
15 Adaptado de KAPLAN e NORTON. Op. cit., p. 72.
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O quadro seguinte resume o grupo de medidas essenciais na perspec-
tiva do cliente: :

Participagao de Mercado |® Volume em unidades vendidas
¢ Propor¢ao de negécios em determinado
mercado

Retengéo de Clientes Identificar seus clientes (fidelidade atra-
vés do tempo)

e Percentual de crescimento de negocios
realizados

Lucratividade dos Clientes|e Lucro por segmentos de mercado
e Segmentos mais ou menos lucrativos

Quadro 2 - Algumas medidas da perspectiva dos clientes

No contexto atual, o cliente dita as regras do mercado competitivo. Ele
exige que as empresas sejam sensiveis as suas necessidades, ofere-
cendo produtos e servigos a pregos que esteja disposto a pagar. Johnson
enfatiza que as “novas tecnologias de informagéo dao aos clientes um
poder sem precedentes”. Para ele, “os clientes conhecem inumeras
opgdes e possibilidades. Eles podem escolher. As empresas preci-
sam fazer mais que persuadir - elas precisam corresponder aos dese-
jos dos clientes”.'®

O balango de indicadores pretende possibilitar que as empresas ali-
nhem suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos clien-
tes (satisfagao, fidelidade, retengéo, captagéo e lucratividade)
com segmentos de mercados. Tendo em vista que 0 modelo descreve
a estratégia da empresa, ele deve permitir a identificagao dos objetivos
relacionados com cada cliente especifico. '

16 JOHNSON, H. Thomas. Op. cit., p. 65.
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7. A ABORDAGEM DOS PROCESSOS INTERNOS

Vérios processos causam impacto na satisfagédo dos clientes e na
consecugéo dos objetivos financeiros da empresa, a longo prazo. Por
iss0, 0s gestores precisam identificar os pontos criticos dos proces-
s0s internos para os quais a empresa deve dirigir sua atengéo na
busca da exceléncia. Mas, afinal, 0 que é um processo? De acordo
com Hammer, “a idéia central de um processo é a reuni&o de tarefas
ou atividades isoladas, para alcangar certos resultados”.'”

Ha dois fatores-chaves envolvidos na perspectiva dos processos inter-
nos: (1) criagéo de valores capazes de atrair e reter os clientes em
determinados segmentos de mercado e (2) satisfazer as expectativas
dos acionistas de excelentes retornos financeiros.

Aempresa orientada para processos, destaca Hammer, tem neles
0 centro das atengOes. “Nas organizagdes tradicionais, os pro-
cessos sdo ignorados. Em uma organizagao orientada para pro-
cessos, eles sdo cuidadosamente projetados, mensurados e, o
que é mais importante, todos os entendem. Dentro desse mode-

lo, os processos funcionam bem e trazem bons resultados para a
empresa.”'®

Johnson considera que “o maior problema do uso de informagdes
contabeis para controlar as operagdes - gerenciar por controle remoto
- € atendéncia das empresas para perder de vista 0s processos pelos
quais funcionérios e clientes tornam uma empresa competitiva e lucra-
tiva”."? O conceito do balango de indicadores exige a cria¢do de novos
processos através de uma cadeia de valores. A figura seguinte visualiza
esse aspecto:

17 HAMMER, Michael. "A empresa voltada para processos.” In: Revista HSM Management. S&0
Paulo, Editora Savana, ano 2, n® 9, jul-agosto/1998, p. 8.

18 HAMMER, Michael. Op. cit., p. 6.

19JOHNSON, H. Thomas, Op. cit., p. 28.
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N\ 4 .
Processo Processo Servigos
de — de Pos-Venda
Inovagiio Operagio
T
N 7 4 N
sIdentificar o = Gerar  Servigos
mercado produtos ou 208
® [dealizar servigos clientes
oferta de = Entregar
produtos ou || proditos ou
servigos prestar
Servicos
J \ J

Figura 3 - A cadeia de valores da perspectiva dos processos internos®

Os fatores-chaves da cadeia de valores podem ser observados no qua-
dro a seguir:

Gestores realizam pesquisas para
identificar o tamanho do mercado

e Verificar a natureza das preferéncias dos
consumidores

Processo de Inovagéo

Fatores de garantia dos produtos ou
servigos

» Rapidez no atendimento de reclamagbes
dos clientes

Quadro 3 - Fatores-chaves da perspectiva dos processos internos

Processo de Servico Pos-
Venda

20 Adaptado de KAPLAN e NORTON. Op. cit., p. 112.
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Em sintese, 0 modelo do balango de indicadores considera os fatores
de desempenho dos processos internos a partir das expectativas de
elementos externos.

8. A ABORDAGEM DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Esta perspectiva trata do desenvolvimento de objetivos e medidas para
orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos
estabelecidos nas abordagens financeiras, do cliente e dos processos
internos mostram onde a empresa deve se destacar para obter um
desempenho excelente. Por sua vez, o aprendizado e crescimento
preocupam com a infra-estrutura que a empresa deve construir para
gerar melhoria a longo prazo. O aprendizado e o crescimento da
organizacao estéo relacionados com trés fatores principais. Sao eles:
pessoas, sistemas e procedimentos operacionais.

O desenvolvimento das atividades empresariais requer esforgos fisicos
e intelectuais. As pessoas, dotadas de habilidades e capacidades,
sdo recursos utilizados pelas empresas. Naturalmente, a empresatem
gastos com a utilizagdo dessas habilidades. Em contrapartida, passa
adispor do seu potencial de servigo. Johnson enfatiza que “as empre-
sas necessitam de informagdes gerenciais que as ajudem a tirar pro-
veito de seus dois recursos mais importantes - pessoas e tempo. Ne-
nhum sistema contébil é capaz de considerar esses ativos. Ao contra-
rio, quando as informagdes contabeis sdo usadas para controlar as
- operagbes das empresas, estas perdem de vista pessoas e tempo”.?!

As caracteristicas das pessoas, a capacidade intelectual e o conheci-
mento s&o forgas econdmicas. Diferentes empresas podem adquirir as
mesmas tecnologias modernas, mas nem sempre tém condi¢éo de
comprar o mesmo poder que as pessoas possuem. Ha necessidade
de cria-lo internamente. A forga das pessoas constitui uma fonte de
grande competitividade. Portanto, o sucesso da empresa é 0 sucesso
das pessoas.

21 JOHNSON, H. Thomas. Op. cit., p. 11.
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Kaplan e Norton afirmam: “Para que os funcionarios se desempenhem
com eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
informagdes - sobre os clientes, os processos internos e as conseqién-
cias financeiras de suas decisdes."? Segundo Johnson, “um fator vital
para garantir a competitividade séo as informagdes gerenciais que li-
gam as metas e agdes do pessoal da empresa aos imperativos ade-
quados. A fungéo da alta geréncia é saber quais sio eles e garantir
que a forga de trabalho receba informag6es corretas e use métodos
adequados para neutralizar as operagbes dos concorrentes”.??

A figura a seguir sintetiza a abordagem de aprendizado e crescimento:

~ ( Qortte o 1 ) .
Retencio dos Satisfacdo dos | Produtividade
funcionarios | funcionarios [¥—] | dos funcionarios

. J/

(o o o
Competéncias dos
funcionarios | ]

—

Infra-estrutura
tecnolégica |

-~ ./

Clima para
acio N
—

Figura 4 - A perspectiva de aprendizado e crescimento?

22 KAPLAN e NORTON. Op. cit., p. 141.
23 JOHNSON, H. Thomas. Op. cit., p. 57.
24 Adaptado de KAPLAN e NORTON. Op. cit., p. 135.
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Baseado em Kaplan e Norton, relacionamos algumas medidas essen-
ciais de aprendizado e crescimento:

« Envolvimento nas tomadas de decistes

o Reconhecimento por um trabalho
realizado

Satisfagédo dos Funcionérios|e Acesso  as informagées para
desempenhar a fungao

e Incentivo a criatividade e iniciativa

e Satisfagdo com a empresa

eceita por funcionarios

Lucratividade por Funcionarios | e

Quadro 4 - Aigumas medidas de aprendizado e crescimento

A satisfagéo dos funcionarios com o emprego é hoje um aspecto alta-
mente valorizado pela maioria das empresas. Funcionérios satisfeitos
880 uma pré-condigéo para o aumento da produtividade, da capacida-
de de resposta, da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes.

Enfim, a condigdo para alcangar grandes metas financeiras, satisfa-
¢80 dos clientes e dos processos internos depende das capacidades
organizacionais de aprendizado e crescimento. As estratégias para
m bom desempenho geralmente exigem investimentos significativos
essoal, sistemas e processos. Para o balango de indicadores ser
‘az sugerimos que os gestores definam uma cadeia de valor dos
3508 internos. Iniciando com o processo de inovagdo, deve-se
ificar as necessidades atuais e futuras dos clientes e, na medida
ssivel, desenvolver solugdes para essas necessidades. “O apren-

.AN-e NORTON. Op. cit., p. 135.
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dizado ndo é um fim em si mesmo”, mas um meio de “construir o futuro
gue vocé e outras pessoas de sua organizagdo desejam”.2é

9. A ‘INTEGRACAO DO BALANCO DE INDICADORES A
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Kaplan e Norton conceituam “estratégia como a escolha dos segmen-
tos de mercado e clientes que as unidades de negécios pretendem
servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade
deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos
clientes dos segmentos-alvo, e selecionando as capacidades individu-
ais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos,
dos clientes e financeiros”.?’

O balango de indicadores, através de suas medidas, € uma tentativa
de servir de base para comunicar e obter o compromisso dos gestores
com a estratégia empresarial ou de uma unidade de negdcios. A bus-
ca de medidas de desempenho incentiva o didlogo entre as unidades
de negécios e os gestores da empresa, ndo apenas com relagao aos
objetivos financeiros de curto prazo, mas também com relagéo a for-
mulacgéo e a implementagao de uma estratégia visando alcangar bons
resultados futuros.

Pelo fato de ser a estratégia um conjunto de intengdes que expressam
causas e efeitos, o balango de indicadores deve refletir a estratégia da
unidade de negocios sob a forma de um grupo articulado de medidas
que definam tanto os objetivos de longo prazo quanto os instrumentos
a serem utilizados para alcangar esses objetivos.

“O Balanced Scorecarddeve preservar a énfase nos resultados finan-
ceiros, comentam Kaplan e Norton. “Em (ltima analise, as rela¢des
causais de todas as medidas constantes no scorecard devem estar
associadas aos objetivos financeiros. O scorecard se beneficia do fato

26 GARVIN, David A., NAYAK, P. Ranganath, MAIRA, Arun N. e BRAGAR, Joan L. "Aprender a
aprender.” In: Revista HSM Management. Sao Paulo, Editora Savana, ano 2, n? 9, jul-agosto/
1998, p. 64.

27 KAPLAN e NORTON. Op. cit., p. 38.
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de manter as medidas financeiras como resultados decisivos, sem a
miopia e as distor¢des provenientes de um foco exclusivo na melhoria
das medidas financeiras de curto prazo.™®

A figura a seguir evidencia o processo de causa e efeito:

Figura 5 - A relacdo de causa e efeito do balango de indicadores

As medidas do balango de indicadores s6 tém significado se estiverem
totalmente integradas a cadeia de relagbes causais que definem e
retratam a histéria da estratégia de uma unidade de negécios ou a
empresa como um todo. Por isso, toda medida escolhida para um
scorecard deve fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e

efeito que termina em objetivos financeiros e que representa um fator
estratégico.

28 KAPLAN e NORTON. Op. cit., p. 35.
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O modelo do balango de indicadores nao é apenas uma combinagéo
de algumas medidas financeiras e ndo-financeiras agrupadas em qua-
tro perspectivas. Ele mostra os fatos da estratégia da unidade de ne-
gocios ou da empresa. Esses fatos sio integrados pelas medidas de
resultados através de vérias relagdes de causa e efeito.

O beneficio da utilizagao do balango de indicadores como sistema de
gestao acontece quando as empresas realizam revisdes estratégicas
peri6dicas, ndo apenas andlises operacionais. Um processo de
feedbacke aprendizado estratégico baseado no Balanced Scorecard
possui trés aspectos essenciais, que, segundo Kaplan e Norton s&o:

1. Uma vis&o estratégica estruturada e compartilhada, que comunica
a estratégia e permite aos participantes ver como suas atividades
individuais contribuem para a realizagio da estratégia global.

2. Um processo de feedback que coleta dados de desempenho sobre
a estratégia e permite que as hip6teses sobre inter-relagées entre
objetivos e iniciativas estratégicas sejam testadas.

3. Um processo de solugédo de problemas em equipe que analisa e
aprende com dados de desempenho obtidos e adapta a estratégia
as condicdes e situagdes que venham a surgir.2®

Em sintese, o modelo traduz a visdo e a estratégia em objetivos e
medidas através de um conjunto equilibrado de perspectivas. Isso in-
clui medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de
assegurar a sua obtengao no futuro.

10. PROPOSTA DE ALGUNS INDICADORES PARA AS EM-
PRESAS DE VAREJO

Conforme abordamos anteriormente, o balango de indicadores deve
estar estritamente relacionado a estratégia da organizagdo. Estudos
demonstram que, na pratica, alguns indicadores variam de acordo com
a natureza das atividades da empresa. Estamos relacionando algu-
mas estratégias e indicadores que podem ser utilizados em empresas
de varejo.

29 KAPLAN e NORTON. Op. cit., p. 206.
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Financeira

Processos

Internos

umentar o retorno sobre
o investimento acima da
média concorrentes
Aumentar a receita com
produtos de primeira linha
Reduzir custos opera-
cionais
Diminuiros niveis deinadim-
pléncia

Aumentar as receitas das
filiais

Aumentar a participagao
dos lucros de produtos
sazonais

Maximizar o nimero de
inovagdes langados no
mercado

Minimizaros niveisde perda
Oferecer servigos de pos-
vendas de qualidade
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etorno s 0]
liquido

Porcentagem da participagdo
de produtosde primeiralinhana
receita total

Participacao dos custos
operacionais na receita total
Porcentagem da participagao
dos inadimplentes na carteira
de clientes

Crescimento das receitas das
filiais

Porcentagem dos lucros de
produtos sazonais comparados
com o periodo anterior

o]

pa

Numero deinovagbes langadas
no periodo

Porcentagem de perdas compa-
radas com o periodo anterior
Nimero de clientes satisfeitos
com servicos de pds-vendas

Quadro 5 - Algumas estratégias e indicadores para empresas de varejo
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11. CONCLUSAQO

A contabilidade é a linguagem dos negécios de uma empresa. A
moderna contabilidade deve ser um meio de expressar planos ad-
ministrativos, tornando-se um instrumento para relatar os resulta-
dos da agao dos gestores no seu campo de atuacgio na entidade.
Ela deve fornecer dados e indicar o rumo certo a seguir na administra-
¢éo dos negbcios. Entretanto, os sistemas tradicionais limitam-se, de
modo geral, a registrar e relatar informag6es econdmico-financeiras,
tais como valores dos ativos tangiveis, custos dos produtos ou servi-
GOs, entre outros.

A vantagem do modelo do balango de indicadores é que ele considera
tanto os ativos tangiveis como os intangiveis. Ele amplia os horizon-
tes; aponta os resultados e revela as causas. Com isso, permite a
criagdo de valores futuros. Sendo uma representagao da visao com-
partilhada da organizagao, esclarece e comunica essa visdo, con-
duzindo a mobilizagao dos recursos da empresa. Toda medida se-
lecionada para um balanco de indicadores constitui um elemento
integrante da cadeia de relagdes de causa e efeito que comunica o
significado da estratégia da unidade de negécios ou da empresa
como um todo.

Vale ressaltar que as relagdes causais de todas as medidas que o
balango de indicadores incorpora devem estar vinculadas a objetivos
financeiros. E preciso olhar o modelo como instrumento de uma estra-
tégia Unica. Em sintese, os resultados refletem os indicadores, sendo
os resultados econdmicos o indicador mais abrangente.

O modelo do balango de indicadores é uma ferramenta nova que permi-
te aos gestores focalizar a atengéo em estratégias que, a longo prazo,
conduzam a empresa ao sucesso. O modelo nio elimina o papel dos
indicadores financeiros, mas os integra num sistema gerencial mais
eqUilibrado, unindo o desempenho operacional de curto prazo e os
objetivos estratégicos de longo prazo.
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