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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar uma abordagem que utiliza a pesqui-
sa-acdo, realizada em uma empresa brasileira do setor de comércio exte-
rior onde o crescimento sustentavel é o objetivo estratégico principal. Esta
pesquisa considera os conceitos de modelo de gestao, relatdrios gerenciais
de desempenho e da ferramenta de controle denominada BSC (Balanced
Scorecard). Foi apresentado um estudo de caso com os passos para criacdo
dos indicadores de desempenho de uma empresa, desde a primeira fase da
estratégia, onde sdo definidos a missao, a visdo e o0s objetivo da empresa,
até a construcao de indicadores de desempenho para cada um dos objetivos
estratégicos definidos pela administragdo, em cada uma das quatro pers-
pectivas (“financeira”, “clientes”, “processos e pessoas” e “aprendizado e
conhecimento”) do modelo tedrico do BSC. Como conclusao deste trabalho
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Estudo de caso sobre a construgdo de indicadores de desempenho, conforme 0 modelo do BSC

foi apresentado um rol de indicadores de desempenho que tem por objetivo
medir a operagao da empresa citada, que, ao serem aplicados, trardo as me-
didas de acompanhamento da aplicacdo da estratégia corporativa no dia a
dia das operagoes.

Palavras-Chave: Modelo de gestao, BSC, Balanced Scorecard, Crescimento
sustentavel.

Abstract

This study aims to evaluate an approach that uses the action research
applied to a Brazilian company from International Trade sector for which,
the sustainable growth is the main strategic objective. This research takes
into management model concepts, performance management reports and
the performance tracking tool called BSC (Balance Scorecard). A case stu-
dy with the steps for creation of performance indicators of a company was
presented from the first phase of the strategy, which are defined the vision,
mission and objective of the company, until the construction of performan-
ce indicators for each of the strategic objectives defined by management,
in each of the four perspectives (financial, customer, processes and people,
learning and knowledge) of the theoretical model of the BSC. As a conclu-
sion of this work a performance indicator list was presented that is designed
to measure the operation of mentioned company, which, when applied, will
bring the accompanying measures for the implementation of corporate stra-
tegy in daily operations.

Key words: Management model, BSC, Balanced Scorecard, Sustainable
growth.
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Introducao

Uma das areas dentro da dimensao financeira das empresas é a Controla-
doria Gerencial, que produz os relatorios gerenciais de desempenho, a fim
de embasar a tomada de decisoes dos administradores do negécio, focando
na continuidade e crescimento da empresa.

O tema desta pesquisa consiste na defini¢do e construgdo dos relatdrios
gerenciais, focado na utilizagao de indicadores de desempenho do negdcio.

Baseado nas necessidades das empresas e no gerenciamento dos resulta-
dos das mesmas, o trabalho busca responder: Como desenhar um relatoério
gerencial baseado em indicadores de desempenho, partindo dos objetivos
estratégicos de uma determinada empresa, considerando o modelo de ges-
tao do BSC?

Esta problematizacéo é resultante de uma situagéo real, pois foi construi-
da por meio da identificagdo da necessidade da empresa. O desenvolvimento
e a utilizagdo de BSC foi anteriormente pesquisado e analisado por diversos
autores, mas a sua utilizacio em uma empresa focada no crescimento sus-
tentavel ndo foi encontrada na literatura, portanto pode ser considerado um
tema muito relevante na conjuntura atual.

O objetivo desta pesquisa foi analisar a implantagdo e o desenvolvimen-
to de uma proposta de gestdo empresarial com a utilizagdo do BSC, sendo
destacado o fato de que a empresa possui o crescimento sustentavel como
objetivo estratégico principal. Portanto, analisou-se a aplicagdo dos relato-
rios gerenciais de desempenho como ferramenta de controle da estratégia
de uma empresa focada no crescimento sustentavel. No artigo é descrito
desde a construgao dos objetivos estratégicos até os indicadores de desem-
penho.

Segundo pesquisa da PwC (2014), “Conquistando vantagem competi-
tiva’, as empresas que utilizam relatérios gerenciais de desempenho para
analise dos seus negocios, alinhando seus objetivos a estratégia de cres-
cimento, tém se destacado no mercado. Ainda mais quando utilizam fer-
ramentas mais automatizadas, diminuindo o uso de planilhas eletronicas.

Além dos aspectos citados, a relevincia desta pesquisa pode ser obser-
vada nas seguintes premissas, conforme destaca Machado: “A teoria atribui
vantagens ao Balanced ScoreaCard como método de avaliacdo de desempe-
nho, em comparagio a medidas exclusivamente financeiras” (2013, p. 129).

Para finalizar, que merece destaque é o fato de que a sustentabilidade é
um aspecto muito relevante para as empresas atuais.
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Modelo de gestao E O bsc

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 11), a capacidade de executar a estra-
tégia é mais importante que a estratégia em si. Foi realizada uma pesquisa
entre 275 gestores que determinaram que a aplicagdo da estratégia é o fator
mais importante para analise da corporagédo e de suas geréncias. Dessa for-
ma, o BSC, modelo de gestao empresarial criado pelos autores anos antes,
que era focado no desempenho financeiro, com as informagdes obtidas na
contabilidade, passou a ter componentes que indicassem o desempenho
financeiro futuro. “Os modelos de gestdo ndo sdo apenas ferramentas para
profissionais e gerentes — sdo essencialmente uma forma de comunicagao
que elimina dificuldades abstratas e proporciona abrangéncia” (Assen, Berg
e Pietersma, 2010, p. viI).

Conforme as teorias apresentadas por Kaplan & Norton (1997), o mo-
delo de gestao apresentado é baseado no monitoramento do desempenho
operacional da empresa, a partir de indicadores que medem numericamen-
te, a partir de pardmetros fornecidos pelas areas das empresas.

Assim, o modelo de gestdo ¢ construido para monitorar o desempenho
operacional da empresa, alocando responsabilidade e autoridade e garan-
tindo a aderéncia entre estratégia, planejamento e gestdo (figura 1).

Considerando os componentes do modelo de gestdo apresentados na
figura 1, pode-se representar cada um da seguinte forma:

1. Sistema integrado de planejamento - resumo das estratégias de uma
empresa, traduzidos em diferentes planos:

 Plano mestre
« Plano estratégico
 Planos operacionais

2. Sistema de medigdo - forma pela qual sera mensurado o desempenho

da empresa, no caso, focado no modelo do BSC, que sera apresentado
nos topicos seguintes deste artigo:
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FIGURA 1. Componentes do Modelo de Gestao proposto pelo autor

Sistema Integrado
de Planejamento

Sistema de Medicao
(Balanced Scorecard)

Relatdrios Reunidnes/
Gerenciais Comités

Responsabilidades Limitesde
Alcada

Estructura Organizacional
Procesos de negdcios + Indicadores

Fonte: elaborado pelos autores.

Os indicadores de desempenho as serem medidos no BSC podem ser
divididos em:

o EconOmico-financeiros
o De mercado/ cliente

« De inovagao

« Dos processos internos

3. Relatorios gerenciais — relatorios produzidos por diversas areas da em-
presa, garantindo os fluxos de informagdes para o modelo de gestao, e
permitindo que os gestores tenham ferramentas para analisar e medir o
desempenho dos diversos niveis da empresa.

4. Reunides / Comités — foruns destinados aos processos decisorios da
empresa, onde sdo analisados os resultados apresentados pelo modelo
de gestdo e, consequentemente, sdo apresentadas as agdes necessarias
para o cumprimento das estratégias da empresa e de cada area que com-
poe a mesma.

5. Responsabilidades — representam os responsaveis pela tomada de de-
cisdo e determinagao das atividades para cumprimento das estratégias
definidas para a empresa, baseadas no desempenho analisado de cada
componente/drea desta empresa, como:

Enero-diciembre de 2016



Estudo de caso sobre a construgdo de indicadores de desempenho, conforme 0 modelo do BSC

o Presidéncia
e Diretorias
o Geréncias
e Assessorias

6. Limites de algada - focada nas responsabilidades, sdo determinadas as
alcadas de decisdo, onde cada responsavel deve abordar e coordenar o
tema que lhe cabe, como:

o Gestao estratégica

e Investimentos

o Adm. Financeira/ Controladoria
o Adm. Recursos Humanos

e Outras areas

7. Estrutura Organizacional - constitui a forma pela qual a empresa é ad-
ministrada, desde o nivel mais baixo até a administragao geral, envol-
vendo dimensdes como:

o Diretorias
o Departamentos

o Areas
o Colaboradores
¢ Outros

8. Processos de Negdcio + Indicadores — processos da empresa, opera-
cionais, comerciais e financeiros, que determinam a cadeia de valor e
geram as informagdes para medigdo do desempenho, por meio de indi-
cadores. Os indicadores podem ser construidos com base em:

Esse modelo de gestdo apresentado pelo autor destaca os componen-
tes que reforgam a obten¢ao de informagdes necessarias para construgdo
dos indicadores de desempenho focados na estratégia estabelecida pela
administragdo da empresa. Dessa forma, podem ser elaborados indica-
dores que, se comparados as metas de planejamento e or¢camentdrias,
determinam o direcionamento para o qual a empresa deveria seguir, ou
mesmo, esta seguindo.
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Em comparag¢dao com o modelo de gestdo apresentado pelos autores,
pode-se citar outros autores que discorrem sobre o mesmo tema. Terra
(1999) apresenta um modelo de gestdo com sete componentes: o papel da
alta administragdo, a cultura organizacional, as caracteristicas da estrutura
organizacional, as politicas de administragdo de recursos humanos, os sis-
temas de informacao, as praticas de mensuragao e divulgacao de resultados
e os processos de aprendizado.

Pereira (2002) propéem um modelo organizacional baseado em quatro
componentes internos: trabalho (tarefas); pessoal (individuos na organi-
zagdo); organizagdo formal e organizagdo informal. Em complemento ao
modelo, os autores destacam componentes afetados por fatores externos: o
proprio ambiente, a estratégia e os produtos/resultados.

Seja 0 modelo detalhado apresentado pelo autor, que considera oito
componentes, o modelo de Terra, com sete componentes ou o modelo re-
sumido de Nadler, com quatro componentes e seus complementos, todos
convergem para cinco grandes grupos de conceitos, ja destacados por Pe-
reira (2002): estratégia, estrutura, processos, tecnologia e pessoas.

TABELA1. Comparativo dos modelos de gestdo

Conceitos Metodologia utilizada Terra Nadler; Gerstein; Shaw
pe lo autor
Estratégia  Sistemaintegrado de Papel da alta administracdo Estratégia

planejamento

Estrutura Estrutura organizacional Caracteristicas da estrutura Organizagao formal

organizacional Organizacao informal
Procesos Processos de negécios + Processos de aprendizado  Trabalho (tarefas)
indicadores Cultura orzanizacional (50%)
Tecnologia  Sistemas de medicao Sistemas de informacao, as  Productos/resultados
Relatérios Gerenciais praticas de Mensuragao e * (acompanhamento dos
divulgacao de resultados relatdrios gerenciais de
resultado)
Pessoas Reunides/comités Cultura organizacional (50%) Pessoal (individuos na
Limites de Algada Politicas de administragdo  organizagao)
Responsabhilidades de recursos humanos

Fonte: elaborado pelos autores.

A tabela 1 demonstra um comparativo entre os modelos de gestao apre-
sentados pelos autores citados, e pode ser observado que todos tém pontos
em comum que tendem aos cinco conceitos basicos.

As empresas estdo a meio caminho de uma transformagao revoluciond-
ria. A competi¢do da era industrial esta se transformando na competi¢do da
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era da informagdo. O ambiente exige novas capacidades para assegurar o
sucesso competitivo. As empresas estdo baseadas em um novo conjunto de
premissas operacionais. A capacidade de mobilizagdo e exploragio dos ativos
intangiveis e invisiveis tornou-se mais decisiva do que investir e gerenciar os
ativos fisicos tangiveis. Agora, os funcionarios devem agregar valor pelo que
sabem e pelas informagdes que podem fornecer. Investir, gerenciar e explorar
o conhecimento de cada funcionario passou a ser um fator critico de sucesso
para as empresas da era da informagéo. (Kaplan e Norton, 1997).

Frezatti et al., (2014, p. 383) destaca que o BSC faz com que os funcio-
narios em geral passem a atender as estratégias da empresa.

Os indicadores de desempenho SEGUNDO O BSC

O conceito do indicador de desempenho estd associado a um modelo e a
uma variavel aleatéria em funcdo do tempo. Portanto, define indicadores
como formas de representagdo quantificaveis das de caracteristicas (atributos
ou requisitos) de produto (bens + servigos) e processos (conjunto de causas
e condi¢bes que transforma recursos em produtos) utilizados para acompa-
nhar e melhorar os resultados ao longo do tempo (Zeltzer, 2005).

Alguns autores definem os indicadores de desempenho como:

« Asmedidas de desempenho sao sinais vitais da organizagdo e elas quali-
ficam e quantificam o modo como as atividades ou “outputs” de um pro-
cesso atingem suas metas, assim as medidas de desempenho respondem
a pergunta como vocé sabe (Hronec, 1994).

o Rela¢ao matematica que mede, numericamente, atributos de um pro-
cesso ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida
com metas, numéricas, pré-estabelecidas (FPNQ, 2003).

o Resultado de uma medida ou de mais medidas que tornam possivel a
compreensio da evolu¢ao do que se pretende avaliar a partir dos limites
-referéncias ou metas— estabelecidos (Moreira, 2002).

Conforme a afirmacio de Kaplan e Norton (1997) de que “o que ndo ¢é
medido ndo ¢ gerenciado’, o mundo empresarial identificou a grande im-
portancia dos indicadores de desempenho, utilizando isso para estabelecer
e atingir seus objetivos estratégicos.
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Kaplan e Norton (2006) destacam a importancia entre o alinhar
os indicadores de desempenho e a estratégia para estabelecer ob-
jetivos e respeita-los; proporcionar padrdes para estabelecer com-
paragdes; permitir visibilidade por meio de um “quadro de resulta-
dos” para que as areas possam monitorar seus niveis de desempe-
nho; destacar problemas de qualidade e determinar areas prioritarias;
proporcionar uma “retroalimentagao” para direcionar os esforgos
de melhoria.

Dentro deste conceito, os indicadores de desempenho tém o objetivo
de aumentar a compreensao e facilitar a atualizagdo da visao e da estratégia
da organizacio; facilitar o acompanhamento dos itens chave da estratégia
da empresa; facilitar mudangas organizacionais; comparar os objetivos do
planejamento estratégico com o or¢amento anual e permitir, a qualquer
momento, uma visdo panordmica do desempenho da empresa (I0B, 2009).

Segundo Assen, Berg e Pietersma (2010), a ideia geral do BSC é apresen-
tar uma alternativa aos indicadores financeiros tradicionais e 8 mensuragdo
do desempenho passado de uma empresa. E um método cujo objetivo é a
definicdo de metas e objetivos, pautados na missdo e visao da organizagdo
para longo prazo. Assim, sao monitoradas metas, estratégias e objetivos,
possibilitando a correcido imediata, se necessario.

O modelo apresentado por Kaplan e Norton visa medir o desempenho
de uma empresa em quatro perspectivas, sendo elas:

« Financeira - utiliza os indicadores financeiros para atingimento das me-
tas dos acionistas e investidores.

o Clientes — objetiva atender aos objetivos de atendimento dos clientes
externos (clientes, fornecedores, parceiros) e internos (geréncias, fun-
cionarios, colaboradores) de uma empresa.

o Processos — tém o objetivo de medir os processos internos da empresa,
abordando sua eficacia, ociosidade, aprimoramento, entre outros.

» Pessoas - sdo os indicadores destinados a avaliagdo da gestdo e conheci-
mento do capital humano e, também, da inovagao (figura 2).

Com essa abordagem, Kaplan e Norton transformaram a forma de ana-
lisar o desempenho das organizagdes, passando de uma andlise estritamente
financeira, baseada nas informagdes contabeis, para uma analise mais abran-
gente, pautada na operagdo como um todo (atendimento a clientes, processos
e estrutura).

Enero-diciembre de 2016



Estudo de caso sobre a construgdo de indicadores de desempenho, conforme 0 modelo do BSC

FIGURA 2. Perspectivas do BSC

Financiera
"Para sermos
bem-sucedidos
Financeirmente,
como devemos
ser visto por
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Objetivos
Medidas
Alvos
Iniciativas
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Clientes internos do
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Aprendizado e
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de mudar e
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Objetivos
Medidas
Alvos
Iniciativas

Fonte: Assen, Berg e Pietersma (2010, p. 183).

Conforme Celestino e Silva (2011): “.. a contabilidade precisa estar apta
para evidenciar as habilidades criativas e inventivas, valores, atitudes, moti-
vagao das pessoas, bem como os demais ativos intangiveis das organizagoes”
(p. 153).

Padoveze e Taranto (2009) observam que: “.. o balanced scorecard é um
sistema de informagao para o gerenciamento da estratégia empresarial, o qual
traduz a missao e estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medi-
das de desempenho financeiras e nao financeiras...” (p. 68).

A operacionalizacao do BSC

Alguns autores propdem a operacionalizacao do modelo de gestéo utili-
zando os indicadores de desempenho e BSC em quatro ou cinco etapas, po-
rém todos partem do principio, onde ha a definicio da missdo e visdo para
a construgdo da estratégia, até a medi¢do dos indicadores de desempenho
que devem estar alinhados com a estratégia definida.

Segundo Celestino e Silva (2011), o sistema de medi¢ao pode ser aplica-
do em cinco etapas, comegando pelo desenvolvimento da estratégia. Poste-
riormente ¢ efetuada a tradugdo da estratégia em objetivos, para assim ser
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17
L

[BRASIL]



18

Revista Vision Contable N° 14.

estabelecido um plano operacional de métricas que define as agdes que ira
realizar para atingir seus objetivos estratégicos. Na quarta fase, por meio da
monitoragdo e aprendizagem, ¢ feita a defini¢do dos indicadores de desem-
penho. Na etapa final, os gestores utilizam o BSC para testar os indicadores
e tomar as decisdes necessdrias para atingir a estratégia.

“A elabora¢ao e difusido do balanced scorecard é efetuada em quatro
etapas ou processos, a saber: (1) Traducao da visdo; (2) comunicagao e
compromentimento; (3) planejamento de negdcios; e (4) feedback e apren-
dizado” (Padoveze e Taranto, 2009, p. 69).

FIGURA 3. Balaced scorecard

Esclarecendo e traduzindo
a visdo a estratégico
+ Esclarecendo a visdo

« Esclarecendo o consenso

Comunicando e

Feedback e aprendizado
estabelecendo é

estratégico

« Estabelecendo metas
* Vinculando recompensas

vinculades
+ Comunicando e

educando

a medidas de

scorecard

* Articulando a vis@o
compartihada
« Fomecendo feedback
estratégico

* Facilitando a reviséo e o

aprendizado estratégico

desmpenho

Planejamento e
estabelecimento de metas
+ Estabelecendo metas
* Alinhando iniciativas

estratégicas
+ Alocando recursos
+ Establecendo marcas
de referéncia

Fonte: Padoveze e Taranto (2009, p. 70).

O BSC apresentado por Kaplan e Norton no inicio dos anos noventa se
mostrou um modelo de gestao bastante eficaz para o controle das operagoes
de uma empresa, interligando a estratégia as atividades dos profissionais
da empresa. A implementacido de indicadores de desempenho em todos
os niveis da empresa ¢ a melhor forma de identificar e corrigir possiveis
alteragdes nas premissas estratégicas, fortalecendo o cumprimento dos
objetivos definidos pela alta administragdo. O correto alinhamento
entre a estratégia e a operagao pode garantir o alcance do crescimento
sustentavel.
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Definicao do crescimento sustentavel

O crescimento sustentavel de uma empresa é apresentado por vérios au-
tores e muitos deles analisam o tema focando na interagdo das empresas
com o meio ambiente e com a sociedade, partindo do pressuposto que estas
empresas interferem fortemente no meio em que estao inseridas. Porém,
neste trabalho, o crescimento sustentavel é analisado pela 6ptica da empre-
sa, onde a manutenc¢ao das suas atividades é o foco principal.

“O conceito de sustentabilidade desenvolveu-se nas tultimas décadas,
apesar da discussao em torno de crescimento econdmico e equidade social
ja existir ha mais de um século” (Dyllick e Hockerts, 2002).

Elkington (2000), descreve sobre o conceito do Triple Bottom Line para
o crescimento sustentavel, que prioriza a avalia¢io do desempenho em-
presarial, ndo somente no valor econémico gerado, mas também no valor
social e ambiental gerado ou destruido.

“O crescimento ndo é somente um ato criativo, mas também um pro-
cesso disciplinado que interliga processos e pessoas” (Mendes e Arruda,
2009).

Segundo Dyllick e Hockerts (2002), para uma empresa se mostrar sus-
tentavel deve possuir um conjunto de necessidades que, ao serem agrega-
das, satisfazem a todos os stakeholders como acionistas, empregados, clien-
tes, grupos de interesse, comunidades, entre outros.

Mendes e Arruda (2009) defendem que o crescimento de uma empre-
sa ndo é mais opcional, e sim, uma condi¢ao para sua existéncia. A falta
de crescimento impede que executivos almejem novos cargos, os funcio-
narios ndo executivos perdem as oportunidades de crescimento, de forma
que para haver uma promocio, deve haver uma demissao. Esse desgaste
provocado pelo “jogo de poder” é prejudicial para a empresa, mantendo-a
estagnada até sua extingao.

Mendes e Arruda, ainda, apresentam um grafico que resume a linha de
vida de uma empresa, de forma que a inovagio e poder de adaptacao as no-
vas tendéncias sdo fundamentais para a continuidade de uma empresa. A
figura 4 demonstra o momento em que a empresa deve realizar a¢des para
ndo entrar na curva de crise:
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FIGURA 4. Linha de vida de uma empresa
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Fonte: Mendes e Arruda (2009, p. 95).

Considerando as defini¢des de crescimento sustentavel, percebe-se fa-
tores comuns nas interpretacdes, onde o atendimento a todos os stakehol-
ders, sejam internos ou externos. Portanto, o crescimento sustentdvel é a
capacidade de uma empresa em inovar e evoluir para se manter no merca-
do no presente e, principalmente, no futuro.

Relatdrios gerenciais e a gestao
de desempenho para o crescimento sustentavel

Segundo a PwC, o relatdrio de gestdo e andlise de negdcios ou gestao de de-
sempenho (performance management) pode ser definido como “o processo
sistemdtico de acompanhamento dos resultados das atividades de uma em-
presa; coletando e analisando as informagoes de desempenho com o objeti-
vo de acompanhar o progresso dos resultados em relagdo ao planejamento
do negocio”. Desta forma, as informagdes de desempenho sdo utilizadas
para auxiliar na tomada de decisdo e alocacio de recursos, e comunicagio
dos resultados alcangados ou nao atingidos.

Kaplan e Norton (2006) afirmam que o alinhamento entre a estratégia
e a operagdo é o fator fundamental para o crescimento de uma empresa,
definido pela administragdo. Assim, a gestao de desempenho é um processo
que se baseia em abordagens de medigdo do desempenho da empresa,
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como o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997). Enquanto o Balanced
Scorecard oferece uma metodologia para a obtengdo de informagdes,
a gestdo de desempenho garante que os resultados serao utilizados para
influenciar a escolha de agdes estratégicas, promovendo a renovagio,
tornando-a mais dinamica e competitiva. A gestdo de desempenho ¢,
portanto, um processo continuo para toda a empresa, em vez de uma unica
vez ou um caso isolado.

Um sistema de medi¢ao de desempenho deve alinhar as medidas de de-
sempenho de uma organizagdo com sua estratégia e seus fatores criticos de
sucesso, a fim de se concentrar nas fungdes mais importantes do negécio e
direcionar o foco para as questdes de interesse da administragdo da organi-
zagdo. Portanto, uma estratégia bem definida, com um sistema de medigao
eficaz, pode garantir o crescimento sustentavel de uma empresa.

Segundo a PwC, os elementos essenciais da gestdo de desempenho sao
a gestao de beneficios e a sua mensuragdo. A todo o momento, dentro de
uma organizagao, diferentes tipos de mudangas estao sendo concluidas. A
gestao de desempenho melhora a capacidade da organizagdo de definir,
comunicar, direcionar e mensurar a estratégia de negocios. Isso permite
que os varios niveis dentro da organizagdo estabelecam metas e objetivos,
respondendo rapidamente e fazendo os ajustes de curso com base em in-
dicadores definitivos, para relacionar a estratégia as operagdes, e medir re-
sultados.

Kaplan e Norton (2000) destacam a dificuldade das empresas em ope-
racionalizar a estratégia, pois o BSC, apresentado pelos mesmos autores no
inicio dos anos noventa, nio estava sendo implementado da melhor forma
possivel, e com o nivel necessario de informagdes para a correta aplicagdo
da estratégia.

Nesse sentido, empresas e consultorias vem apresentando metodologias
pautadas nas teorias de Kaplan e Norton, a fim de implementar correta-
mente o BSC, ja que as tecnologias de integragao de sistemas avangaram
ao ponto de ser possivel criar uma plataforma comum para a entrega de
solu¢des integradas de gestdo de desempenho. As capacidades dos sistemas
computacionais e de armazenamento de dados aumentaram, enquanto os
custos cairam drasticamente, e o acesso a informagao para o usudrio final
tem observado uma mudanca generalizada através da rapida adogao de re-
latérios web-based e de solugdes de analise.

Como observado por Kaplan e Norton (2000), o alinhamento entre a
estratégia e a operacao é fundamental para determinar o crescimento de
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uma empresa. Assim, quanto maior a capacidade de uma empresa em exe-
cutar sua estratégia, maior a probabilidade desta empresa obter um cresci-
mento sustentavel.

Na série de artigos relacionados a Orquestra Societaria (Hess e Bran-
dédo, 2014), é apresentada uma sequéncia de etapas de alinhamento entre os
componentes da organiza¢io visando um crescimento para o futuro, con-
forme apresentado na figura 5.

Conforme Hess e Brandio, seguindo a evolu¢do da Organizagao no Pre-
sente para a Organiza¢do no Futuro, pode-se estabelecer cinco passos de
alinhamento:

1. O sistema organizacional comeca a viabilizar-se pelo alinhamento entre
os proprietarios e os administradores da organizagao.

2. A partir desse alinhamento inicial, é desenhada a estratégia organiza-
cional que permite a organizagdo sair do status 1 (presente) e alcangar
o status 2 (futuro).

3. Apos definida a estratégia organizacional, foi construida a arquitetura e
o desenho da empresa, pautados nos processos e na estrutura, nas pes-
soas e no sistema de recompensas organizacional.

4. A estratégia é o centro do modelo representado na figura, anteriormen-
te, mantendo-se entre o presente e o futuro, bem como entre os pro-
prietdrios e administradores e os processos, a estrutura, as pessoas e o
sistema de recompensas.

5. A propria estratégia ndo consegue fazer com que a organizagao evolua
do presente ao futuro, portando torna-se necessario criar um modelo
de gestao.

O modelo de gestao analisado neste trabalho é o Balanced Scorecard,
que permite que uma empresa integre seu planejamento estratégico ao pro-
cesso anual de orcamento. Quando definem metas de superagao de trés a
cinco anos para as medidas estratégicas, os executivos projetam também
marcos de referéncia para cada medida no préximo ano fiscal, definindo
até onde pretendem ir durante os doze meses do primeiro ano do plano.
Com esses referenciais de curto prazo, dentro da trajetdria estratégica de
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FIGURA 5. Elementos que definem o futuro da organizagao
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Fonte: Hess e Brandao (2014, p. 37).

longo, o BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudan-
¢a organizacional (Kaplan e Norton, 1997).

O maior desafio de uma empresa visando o crescimento sustentavel nao
¢ definir a estratégia, mas conseguir operacionalizd-la e controla-la de for-
ma que os objetivos estratégicos sejam alcancados dentro dos parametros
definidos pela alta administragao.

Metodologia

A metodologia utilizada foi a pesquisa-agdo, que, conforme Jesus, Vieira
e Effgen (2014): “Buscamos entender a pesquisa-a¢ao como aquela que se
centra nas questdes vividas por aqueles que se ocupam com o que se pre-
sentifica nas suas praticas...” (pp. 784-785).

Para isso, foram utilizados documentos de uma empresa do setor de
comércio exterior cujo objetivo estratégico principal é o crescimento sus-
tentavel, além de documentos da consultoria da PwC (Pricewaterhouse-
Coopers). Dentre estes documentos da empresa estdo: as politicas e pro-
cedimentos, o or¢amento, manuais internos de operagdo e as estratégias
e ambigoes discutidas com os sdcios. Os documentos utilizados da PwC
consistem em publicacdes externas, publicacdes internas como intranet,
bases de conhecimento e instrumentos que descrevem as metodologias do
processo. Para elaboragdo do estudo de caso foi essencial a participacao de
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um dos autores em trabalho em campo, atuando como gerente da equipe,
onde foi efetuado um projeto de consultoria que aborda os temas discuti-
dos neste trabalho.

Portanto, foi realizado um estudo sobre a aplicagdo dos indicadores de
desempenho em uma empresa especifica, cujo objetivo estratégico princi-
pal é o crescimento sustentével. Este estudo apresenta toda implementagdo
da gestdo de desempenho na empresa, partindo do mapa estratégico até a
construgdo dos indicadores.

Ao final, foram feitas as consideragdes finais do estudo proposto e um
posicionamento em relagdo aos resultados obtidos na aplica¢do dos indica-
dores de desempenho.

Estudo de caso

O estudo de caso corresponde a analise de uma empresa do setor de comér-
cio exterior, de porte pequeno, com potencial em tornar-se de médio porte
em um ou dois anos. O trabalho foi realizado no periodo de abril de 2013
a julho de 2014. A equipe de consultoria possuia cinco pessoas, incluindo
0 socio, o gerente (um dos autores deste trabalho), dois consultores senio-
res e um consultor. Dentro do periodo do projeto de consultoria foram
efetuadas diversas atividades, que tomaram como base o estudo de caso
apresentado neste trabalho.

No caso analisado, o estudo comega com a identificacdo do nivel de
maturidade da empresa em relagao a construgdo dos relatérios gerenciais
de desempenho. Nessa andlise. foi detectado que a empresa ndo possuia
nenhum tipo de relatério de desempenho, apenas possuia uma ideia da
missdo, visdo e de alguns objetivos estratégicos. Sendo assim, o processo
de construgdo dos relatdrios gerenciais de desempenho parte da definigao
clara desses itens (missdo, visao e objetivo) para, assim, serem definidos os
indicadores a serem medidos para atingir a estratégia.

O estudo de caso detalha a determinac¢ao dos objetivos estratégicos cor-
porativos, alinhados a ambi¢ao dos acionistas, e a interligacdo desses obje-
tivos com cada um dos indicadores propostos para controle da aplicagdo da
estratégia nas atividades operacionais da empresa.

A maturidade dos processos relacionados aos relatérios de desempenho
¢ um aspecto fundamental do modelo operacional da édrea financeira.
Baseado na maturidade dos processos foi construido um modelo de analise
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de desempenho. A complexidade do modelo de desempenho depende da
disponibilidade das informagdes que a empresa possui.

Uma escala de maturidade foi desenvolvida para avaliar o nivel da or-
ganizagao em relagdo a gestdo de desempenho, com exemplos de atributos
de praticas mais e menos desenvolvidas. Essa escala pode ser utilizada para
posicionar a situagdo atual da organizagao e sua aspiragao a curto ou longo
prazo, quanto a maturidade da gestdao do negdcio. O perfil resultado desta
analise pode ser utilizado para definir a forma de implementagao de relato-
rios de desempenho ideais a gestdo da empresa.

O objetivo do perfil de maturidade é obter um entendimento claro da
situagdo atual e identificar melhorias tangiveis e estruturadas para a gestdo
do negdcio.

A seguir, apresenta-se os niveis da escala estabelecida para avalia¢ao da
gestdo da empresa:

1. Informagdes gerenciais limitadas, intensamente suportadas por para-
metros contabeis, focado em Balan¢os e DRE tradicionais, com comen-
tarios limitados. Defini¢do inconsistente de Indicadores de Desempe-
nho. Arquitetura de sistemas nao facilita relatorios profundos e automa-
tizados. Uso intensivo de planilhas eletronicas.

2. Informagdes gerenciais, principalmente financeiras, com alguns ele-
mentos operacionais. Existem alguns comentarios, mas falta profundi-
dade e insight (causa/justificativa de desempenho). Alguma automagao
das informagdes gerenciais estd disponivel, porém planilhas eletronicas
sao utilizadas intensamente.

3. Existéncia de Balanced Scorecard permitindo gestdo de resultados fi-
nanceiros e também de alguns direcionadores chave de desempenho
operacional. Comentdrios mais consistentes. Informagdes gerenciais de
riscos sdo separadas. Desenvolvimento de banco de dados e automagao
significativa. Planilhas eletronicas ainda sdo amplamente utilizadas no
processo.

4. Balanced Scorecard bem estruturado, para o propdsito especifico, inte-
grando informagdes gerenciais de riscos, bem como financeira e ope-
racional. Comentdrios sdo oportunos, profundos e baseados em agdes,
facilitando decisdes operacionais. Existe taxonomia padrdo para dados
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com poucas excegoes. Existéncia de dois bancos de dados consolidados,
um para dados financeiros e outro para dados néo financeiros. Planilhas
sdo utilizadas basicamente para edi¢io de relatdrios.

5. Balanced Scorecard otimizado com perspectivas completamente inte-
gradas com comentarios estratégicos. Taxonomia padrao para dados,
trazendo defini¢des consistentes, sem exce¢des. Repositorio de dados e
arquitetura de relatérios tnica ou uso de tecnologia XBRL para apre-
senta¢do dos dados em conjunto. Robusta ferramenta de relatdrios, bem
entendida pela organizagdo, com fung¢des dindmicas para o usudrio (sel-
f-service). Uso minimizado de planilhas eletronicas.

Com base na escala demonstrada na figura 6, pode-se posicionar o es-
tagio de uma empresa na régua de maturidade e, assim, tomar agdes para
implementar um modelo de gestdo de desempenho mais adequado as am-
bicoes dessa empresa.

A fim de identificar a maturidade da empresa em relagao aos relatdrios
gerenciais de desempenho, foi aplicado um questionario que direciona o
nivel atual da empresa na interpretacao desses conceitos.

O questionario foi composto pelas seguintes perguntas:

1. A organizac¢do utiliza o Balanced Scorecard para avaliagao de desem-
penho?

2. As medidas do Balanced Scorecard tém uma ligagao direta com as ativi-
dades operacionais que avaliam o alcance dos objetivos da organizagdo?
As medidas do Balanced Scorecard podem incluir medidas financeiras
e ndo financeiras?

3. A organizagao utiliza benchmarks externos para avaliar seu desempe-
nho considerando uma base continua?

4. Com que frequéncia a organizagao avalia as mudancas a fim de minimi-
zar (o nimero de) suas medidas de desempenho?

5. A area estratégica é responsavel pela analise, manutencao, utilizagdo e
comunicagao dos componentes do Balanced Scorecard?
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FIGURA 6. Modelo de régua de maturidade
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Fonte: PwWC.

6. Qual o percentual de funcionarios que estdo cientes das medidas-chave
de desempenho da organiza¢ao?

7. A organizagdo utiliza a tecnologia para suportar o controle da medidas
do Balanced Scorecard?

8. Os indicadores de desempenho sao construidos em cascata por meio
dos niveis da organiza¢ido?

9. Com que facilidade os indicadores de desempenho séo construidos?

10. Os processos de gestao de desempenho fornecem os objetivos e metas
apropriados para a organizagdo como um todo e estao dentro de cada
um dos negdcios necessarios para alcancar a visdo e as estratégias das
empresas?

11. Os processos de gestio de desempenho sdo avaliados regularmente,
como parte da melhoria continua?

No caso da empresa analisada, as respostas para as perguntas efetuadas
foram, predominantemente, negativas, ou seja, ndo havia nenhuma indi-
cacdo de que eram efetuadas anélises sobre o desempenho da empresa em
qualquer ferramenta de controle ou relatdrio gerencial.

Portanto, o questionario demonstrou que havia defini¢do dos indicado-
res de desempenho corporativos, apenas um entendimento inicial da misséo,
visdo e objetivos da empresa. Sendo assim, esta empresa foi classificada no
“Nivel de maturidade 1” em relagdo aos relatorios gerenciais de desempenho.
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Nivel 1: Informagdes gerenciais limitadas, intensamente suportadas
por parametros contébeis, focados em Balangos e DRE tradicionais com
comentarios limitados. Defini¢do inconsistente de indicadores de desem-
penho. Arquitetura de sistemas néo facilita relatérios profundos e automa-
tizados. Uso intensivo de planilhas eletronicas.

Ap0s essa etapa, foi necessario iniciar a construgdo dos indicadores de
desempenho partindo da defini¢do clara da missao, visao e objetivo da em-
presa.

Seguindo a orientagdo de Kaplan e Norton, os autores adaptaram os
passos para aplicagdo do BSC, de forma que a partir da descri¢do do mapa e
objetivo estratégico, os indicadores devem ser definidos para melhor acom-
panhamento do desempenho das empresas. Assim, pode-se determinar os
cinco passos a seguir para mensurar o desempenho de uma empresa, con-
forme demonstrado na figura 7:

FIGURA 7. Cinco passos para mensuracao do desempenho

Mapa Estratégico

Objetivo
Estratégico

Indicador

BSC

Fonte: Elaborado pelos autores.

1. Mapa estratégico: descreve a estratégia da empresa por meio de objeti-
vos relacionados entre si.
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2. Objetivo estratégico: o que deve ser alcancado e o que é critico para o
sucesso da organizagao.

3. Indicador: como sera medido e acompanhado o sucesso do alcance do
objetivo.

4. Metas: o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necessarios.

5. Relatdrio de acompanhamento (BSB): medigdo e gestao do desempe-
nho a partir de modelo de acompanhamento (Dashboard).

O mapa estratégico visa orientar a empresa a tracar o melhor caminho
para atingir os objetivos estabelecidos para os proximos anos de operacio,
propiciando a definigao de metas a serem alinhadas junto aos colaboradores
a partir das expectativas da alta administra¢do, para as perspectivas financei-
ra, de clientes, processos, pessoas, ambiente de trabalho e tecnologia.

Desta forma, a fase de definigdo de indicadores de desempenho, visa
padronizar os indicadores e definir responsaveis pela elaboracdo e acom-
panhamento dos resultados esperados, baseados nos objetivos estratégicos
definidos no mapa estratégico.

A tabela 2 apresenta as atividades para defini¢do dos cinco passos para
construgdo da analise de desempenho de uma empresa:

Seguindo a metodologia apresentada anteriormente, foi iniciado o tra-
balho com a construgdo do mapa estratégico e dos objetivos da empresa.
Para isso, partiu-se da missao, visdo e valores da empresa.

A missdo da empresa tinha como foco o cliente, e como ele poderia ser
competitivo utilizando a logistica de forma global. A visdo estava pautada
no crescimento, fornecendo acesso a todos para a produ¢ao mundial. Entre
os valores estavam a inovagdo, relacionamento, ética e transparéncia, cola-
boradores e responsabilidade social e ambiental.

Assim, definidos esses direcionadores, foram apresentadas questdes
para administragdo com a finalidade de identificar os objetivos da adminis-
tracdo da empresa. Entre as questdes estavam:

o Qual é a ambic¢do da Empresa para os proximos anos de opera¢io?

o Qual é a meta financeira de crescimento da Empresa para os proximos
anos?
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TABELA 2. Passos para construcdo do BSC

Passos Atividades

Analisar missao, visao e valores definidos para a empresa.

Definir, junto a alta administragao, expectativas para os préximos
anos de operagao, considerando as perspectivas financeira, de clien-
tes, processos, pessoas, ambiente de trabalho e tecnologia.

Coleta de informag@es

Definir e formalizar objetivo estratégico suporte para o mapa
estratégico.

Elaborar mapa estratégico com definicdo de agdes-chave para
atingir a expectativa da alta administragao.

Passos1e2
Mapa estratégico e Objetivo
estratégico

Definir indicadores de desempenho para monitoramento dos resul-
tados da empresa.

Ei?isnoi 3510 de indicadores-cha- Definir os responsaveis pela elaboragao e acompanhamento dos
¢ indicadores de desempenho.

ve de desempenho o b N . o
Definir reunido de reporte e avaliagao de indicadores (frequéncia e
participantes).
Definir metas de desempenho alinhadas a estratégia e desenho

Passo 4 detalhado dos indicadores de desempenho.

Defini¢do de metas Formalizar metas de desempenho, periodo de avaliagao e respon-
saveis.
Definir BSC para medicao e gestdo de desempenho, para suporte a

Passo 5 tomada de decisdo de curto, médio e longo prazos.

Balanced Scorecard Desenhar e construir modelo de acompanhamento de desempenho

estratégico da empresa.

Fonte: elaborado pelos autores.

+ Quais sdo as estratégias a serem utilizadas pela Empresa para atingir os
objetivos esperados?

 Quais investimentos serdo realizados a fim de atingir os objetivos espe-
rados?

« Quais sdo as agdes a serem implementadas na perspectiva de clientes?

o No que diz respeito a Processos, quais sdo as agdes vislumbradas a fim
de atingir o objetivo proposto?

« No que diz respeito a Tecnologia, quais sdo as metas que suportam o
cumprimento dos objetivos esperados?

+ Quais sdo as expectativas da alta administragdo da Empresa em relagdo a
perspectiva de pessoas?

 Quais sdo as metas que contemplam o ambiente de trabalho da Empresa?

As respostas obtidas nas questdes apresentadas anteriormente tinham a

finalidade de construir os objetivos estratégicos nas quatro perspectivas do
BSC. As discussdes sobre cada uma das questdes foram bastante morosas,
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porém produtivas, pois foram colocados os cinco diretores/sdcios em um
ambiente fechado por trés dias, sendo que foram apresentadas as ambigdes
individuais e alinhadas com os rumos da empresa a fim de que a institui¢ao
se direcione para o crescimento sustentavel.

Obtidas as respostas para essas perguntas, foram construidos os objeti-
vos estratégicos e discutidos com os administradores da empresa.

Os objetivos estratégicos foram dispostos no mapa estratégico seguindo
as perspectivas: “financeira’, “clientes’, “processos e pessoas’, “aprendizado
e conhecimento”, conforme apresentado por Kaplan e Norton (1997). O de-
senho do mapa estratégico esta demonstrado na figura 8:

O mapa estratégico é a demonstragao grafica dos objetivos da empresa,
devendo ser a orientagdo basica para as atividades da empresa. O mapa foi
construido para que todos os profissionais da empresa conhecam seus ob-
jetivos e estabelecam meios para o cumprimentos das metas estabelecidas
pelos administradores.

Assim, as metas determinadas para o cumprimento dos objetivos estra-
tégicos podem ser medida por indicadores de desempenho.

Com base nos objetivos estratégicos foram apresentados para a ad-
ministragdo da empresa diversos indicadores de desempenho, que visam
medir o cumprimento das metas em cada um dos objetivos estratégicos
definidos pela empresa.

FIGURA 8. Mapa estratégico

Perspectiva
Financeira Crescer de forma
sustentavel

Aumentar a restabilidade Est@blecergstrusulra Aumentar a participacao Ampliar Far‘tlcmagao
de capital de giro eficiente de mercado mundialmente
Perspectiva Ser gl it
de Clientes eragi, competitivoe Introduzir nuevas solugdes, Agregar valor aos servigos oferta- _— .
ofrecer servigios de " " " ) Fidelizar clientes
. con preco competitivo dos, a fim de diferenciar-se
qualidade
Perspectiva de
Processos Definir e formalizar Otimizar os processos Definir e formalizar papéis "
— P 4 e & Establecer nivel de
estrutura organizacional internos entre as dreas de eresponsabilidades das dreas .
7 e , governanca corporativa
adequada ao negdcio negécio de negdcio

Promover aimagem

e Incrementar agdes de psvenda
institucional de forma eficaz ¢ .

Perspectiva de
Pessoas, 8 Investir para desenvolver o Ser uma organizacao de Manter compromisso com o bemestar «
Api i e g éncias individuais 3o pessoas dos sociedade -3 Establecer estructura
Crescimento & N S sistémica que suporte
a s g 5 0s processos da
g Formar novos Desenvolver 5 h Manter ética e transparéncia com parceiros, fonecedores, & empresa
© talentos visao analitica colaboradores e sociedade

Fonte: elaborado pelos autores.
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As tabelas a seguir demonstram o resultado obtido na construgao dos
indicadores de desempenho especificos para a empresa analisada:

As tabelas 3 a 6 demonstram a perspectiva financeira do modelo do BSC,
onde sao elaborados indicadores que visam a analise financeira da empresa,
obtendo-se informagdes da contabilidade e transformando-as em direciona-
dores do negdcio. Normalmente, sdo apresentados poucos indicadores, em
torno de trés ou quatro, mas, no caso da empresa analisada, houve muitas di-
ficuldades na filtragem desses indicadores, principalmente, pela inexperién-
cia da administragdo com os indicadores de desempenho e pelas dificuldades
na obtengao das informagdes presentes no banco de dados.

A tabela 4 apresenta os indicadores da perspectiva de clientes, com visdo
interna e externa, ou seja, os objetivos estratégicos voltados para analise dos
colaboradores e funciondérios (interna) e clientes e fornecedores (externa).

Nesse caso, foi possivel limitar a quantidade de indicadores, visto que
o cliente possuia uma defini¢do clara do que queria obter com o resultado
dos indicadores.

A tabela 5, que visa mensurar o desempenho da empresa analisando os
processos internos, possui indicadores relacionados a diversas areas, como
operacional, comercial e recursos humanos.

O ideal na analise desses indicadores é mensurar a capacidade da em-
presa em executar suas atividades da forma mais eficaz possivel, além de
identificar o impacto dessas agdes no mercado.

A tabela 6 corresponde a analise da perspectiva de pessoas, aprendi-
zado e crescimento, portanto tem o objetivo de identificar a capacidade
de crescimento da empresa pautado na preparagdo de seus profissionais,
juntamente com a facilidade na adaptagdo a mudangas e agilidade nos pro-
cessos de inovacio.

Como resultado do estudo de caso, puderam ser analisados todos os
passos para a construcdo de indicadores de uma empresa do setor de co-
meércio exterior, partindo-se da definigdo da estratégia.

Alguns fatores devem ser destacados na finalizagao do estudo de caso,
como a quantidade de indicadores de desempenho construidos. Devido a
maturidade da empresa, foi muito dificil limitar a quantidade de objetivos
estratégicos e, consequentemente, de indicadores de desempenho, pois os
administradores ndo possuiam experiéncia nesse tema a ponto de escolher
os principais. Com o decorrer das atividades, e 0 aumento da maturidade do
cliente, é natural que muitos indicadores sejam dispensados, a fim de mante-
rem os que, realmente, demonstram as atividades da empresa.
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TABELA 3. Indicadores de desempenho — Perspectiva financeira

Perspectiva financiera

Objetivo

Aumentar a
rentabilidade

Aumentar a
rentabilidade

Aumentar a
participacdo
de mercado

Ampliar
participacdo
da AS mun-

dialmente

Ser agil,
competitivo
e ofrecer
servigos de
qualidade

#

Tipo

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Financeiro

Estratégico

Estratégico

Estratégico

Estratégico

Estratégico

Estratégico

Operacional

Indicador

Margem Ebitda

Margem Bruta

Margem Liquida

Margem Operacional

Despesas Financeiras / EBITDA

Retorno sobre Investimento (ROI)

Prazo médio de recebimentos (PMR)

Prazo médio de pagamentos (PMP)

Ciclo Financeiro

Endividamento geral

indice de retenco de clientes

indice mensal de novos clientes por
filial

Nuimero de embarques por modalidade

indice mensal de embarques por destino

Quantidade de embarques no periodo
comparada a quantidade total do
mercado por destino.

Nivel de satisf¢ao dos clientes com os
servigos

Tempo médio das analises de crédito de
novos clientes

Fonte: elaborado pelos autores.

Descrigcdo

Oindicador visa medir a capacidade da empresa ter
Lucro com o desenvolvimento de sua atividade antes
de ser consideradas as despesas financeiras, impostos,
depreciacGes e amortizagoes.

0 indicador visa medir a rentabilidade das vendas,
ap6s as deducdes de vendas (impostos sobre vendas,
abatimentos e

Oindicador visa medir a capacidade da empresa em
gerar lucro comparativamente a Receita Liquid de
Vendas.

Oindicador visa medir a eficié operacional da empresa.

Oindicador visa medir a parcela das despesas financei-
ras absorvidas pelo EBITDA.

Oindicador visa medir o montante de retorno atingido
pela empresa em comparacao ao montante de capital
investido.

Oindicador visa medir o prazo médio para conversao
das contas a receber em caixa, ou seja, receber o mon-
tante decorrente dos servigios prestados aos clientes.

Oindicador visa medir o prazo médio entre o desembol-
so inicial e recebimento de venda do servigio prestado.

Oindicador visa medir a quantidade de dias utilizados
pela empresa para atender seus compromissos
operacionais.

Oindicador visa medir a relacao entre o montante cap-
tado pela empresa junto a terceiros e o capital proprio.

Oindicador visa medir o porcentual de recita de vendas
realizadas para clientes recorrentes em relacao a
novos clientes.

Oindicador visa medir a variagao de receita de ventda
para novos clientes entre os meses de analise por filial.

Oindicador visa medir a variagao da quantidade de
embarques realizados por modalidade por filial.

Oindicador visa medir a variagao da quantidade de
embarques relizados para os continentes (Europa, Asia,
América do Norte e Brasil), por modalidade.

Oindicador visa medir o percentual de embarques reali-
zados pela empresa em relacdo ao total de embarques
do mercado.

Oindicador visa medir o nivel de satisfagdo dos clientes
com os servicios realizados pela empresa.

Oindicador visa medir o tempo médio utilizado pela
4rea de Cobranca para analizar a disponibilidade de
crédito a novo cliente.

Sérgio Ricardo Ramos Bueno + Fernando de Almeida Santos

Pag. [8-39]

33
33

[BRASIL]



_34
A

Revista Vision Contable N° 14.

Tabela 4. Indicadores de desempenho — Perspectiva clientes

Perspectiva clientes

Objetivo

Introduzir novas
solucdes, com preco
competitivo

Agregar valor aos
sercicos ofertados, a
fim de diferenciar-se

Fidelizar clientes

#

18

20

21

22

Tipo

Estratégico

Estratégico

Estratégico

Estratégico

Comercial

Fonte: elaborado pelos autores.

Indicador

indice de vendas de
"pacote"” de servicos

indice de estratégia de
precos

Indice de portfolio de
servicos

Numero de clientes
fidelizados

indice de principais
clientes

Descrigao

O indicador visa medir a variagao de quan-
tidade de vendas realizadas, contemplando
mais de um servigco da empresa (venda em
conjunto).

Oindicador visa demostrar a diferenca
entre los precos de servigos praticados pela
empresa versus os preco médio praticado
pelo mercado.

0O indicador visa comparar o portfolio de so-
lugoes de logistica ofertada pela empresa
e pelas principais concorrentes presente
no mercado.

O indicador visa verificar a quantidade de
clientes recorrentes para a empresa, fim de
mapear os pricipais compradores.

0O indicador visa monitorar o ranking dos
principais clientes dos servigos da empresa.

Perspectiva processos

la 5. Indicadores

Objetivo

Definir e formalizar es-
trutura organizacional
adequada ao negécio

Otimizar os processos
internos entre as areas
de negdcio

Definir e formalizar

papéis e responsabi-

lidades das dreas de
negécio

Estabelecer nivel de
governanga corporativa

Promover aimagem
institucional de forma
eficaz

Incrementar acdes de
pds-venda

23

24

25

26

27

28

29

30

Tipo
Operacional

Operacional

Operacional

RH

Estratégico

RH

Comercial

Comercial

Fonte: elaborado pelos autores.

ctiva processos

Indicador

Status de adequacao
da estrutura organiza-
cional ao negdcio da
empresa.

Status de atualizacdo
do documento de papéis
eresponsabilidades das
areas de negdcio.

Status de atualizacao
do documento de papéis
eresponsabilidades das
areas de negdcio.

Status de cumprimento
da divisao de responsa-

bilidades a hierarquia da
empresa.

Visao do mercado em
relacdo a empresa.

Quantidade de
profissionais treinados
emrelacao a estratégia
corporativa da empresa.

Eficacia comercial
identificada nas acdes
poés-venda

indice de inadimpléncia

Descricao

O indicador visa monitorar a adequacao da
estrutura organizacional formalizada ao
negécio da empresa.

Oindicador visa verificar a existéncia de
formalizagao adequada dos papéis e dos
colaboradores das areas de negdcio.

Qindicador visa verificar a existéncia

de formalizacéo adequada dos papéis e
responsabilidades dos colaboradores das
areas de negdcio.

O indicador visa medir a adequagao e
cumprimento dos niveis de governanga
corporativa estabelecidos nas politicas e
processos da empresa.

O indicador visa acompanhar aimagem ins-
titucional da empresa perante o mercado.

O indicador visa medir a atualizagao dos
colaboradores em relag@o a estratégia
corporativa da empresa.

0O indicador visa monitorar a quantidade de
vendas realizadas decorrentes das agdes
pos-venda.

O indicador visa acompanhar o indice de
inadimpléncia da companhia.
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TABELA 6. Indicadores de desempenho - Perspectivas: pessoas

Fonte: elaborado pelos autores.

comaeficaciada Tl

Objetivo # Tipo Indicador Descrigao
Competéncias 31 RH indice de desempenho Oindicador visa acompanhar a capacitagao
dos colaboradores dos colaboradores alocados nos diferentes
departamentos.

32 RH indice de cumprimento O indicador visa monitorar o cumprimento
dos treinamentos da grade de treinamentos previstos aos co-
previstos laboradores dos diferentes departamentos.

o
E 33 RH Numero de processos O indicador visa monitorar a quantidade
E de negdcios complexos de processos complexos realizados por
§ transferidos para niveis profissionais capacitados.
5 inferiores capacitados.
)
§ Ambiente de trabalho 34 RH Turn-over Oindicador visa medir a rotatividade dos
% colaboradores da empresa.
o
g Ambiente de trabalho 35 RH {ndice de retencao O indicador visa medir a retengao de cola-
:. de pessoal de alto boradores de alto desempenho na empresa.
s desempenho
w
w .
8 36 RH Indice de satisfagdo dos O indicador visa medir a satisfagao dos
d colaboradores colaboradores em trabalhar em sua funcéo
© naempresa.
2
g 37 RH {ndice de acompanha- O indicador visa acompanhar a implemen-
o mento sugestdes. tacdo e andlise de sugestdes fornecidas
pelos colaboradores.
Tecnologia 38 Tl Porcentagem de proces- O indicador visa acompanhar o status de
sos cobertos por Tl automatizagao dos processos criticas de
negdcios.
38 Tl Pesquisa de satisfacdo Qindicador visa medir a satisfacao dos

colaboradores em relac@o a eficacia da
4readeTI.

O projeto de consultoria, do qual resultou o estudo de caso, foi exe-

cutado em quinze meses, e as recomendagdes apresentadas nesta fase de
construgdo dos indicadores foram implementadas nesse periodo, resultan-
do em uma grande transformagdo na empresa, seja na estrutura, cComo nos
processos, sistemas e pessoas.

Consideracoes finais

Atualmente, a maioria das empresas possui algum tipo de estratégia de
crescimento, mesmo que representada pela ambicdo de seus proprietarios.
Assim, como apresentado por varios autores, dentre eles Kaplan e Norton
(2000), a maior dificuldade das empresas é a transferéncia das ideias conti-
das nas premissas e objetivos estratégicos para as atividades operacionais da
empresa.
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Alinhando os conhecimentos de modelos de gestao e Balanced Score-
card com o objetivo estratégico de crescimento sustentavel, este trabalho
tem o objetivo de apresentar detalhadamente como construir os indicado-
res de desempenho de uma empresa do ramo do comércio exterior.

Vale ressaltar que o BSC é relevante para a anélise de desempenho, po-
rém ndo deve ser considerado como uma regra, visto que as empresas apre-
sentam diferengas entre si, e, em alguns casos, podem ser adotados outros
modelos de gestdo, dependendo do que se quer medir.

Inicialmente para a construgao dos objetivos estratégicos foi necessario
o entendimento da maturidade da empresa em relagdo aos relatérios ge-
renciais de desempenho. Portanto, foram aplicados testes com o objetivo
de captar os conhecimentos dos profissionais da empresa em relacao aos
indicadores de desempenho e o nivel em que esta empresa se posiciona em
uma escala de complexidade. Isso, para que se entenda o ponto de parti-
da da construgao dos indicadores de desempenho em relagdo a estratégia
estabelecida pelos acionistas ou administradores. Estabelecido o ponto de
partida, foi possivel organizar todas as atividades do estudo, que partiria do
ponto inicial de defini¢ao da misséo, visao e objetivo, até a constru¢ao dos
indicadores de desempenho corporativos.

Como qualquer projeto complexo de transformagao corporativa, mui-
tas dificuldades foram encontradas, principalmente, quando eram necessa-
rias reunides de alinhamento com os cinco sdcios a0 mesmo tempo. Nao
havia uma hierarquia de decisdes, de forma que qualquer ponto de dis-
cussdo tomava muito tempo para ser resolvido, visto que todos os sdcios
tinham que chegar a um consenso.

Além das dificuldades encontradas nas diversas discussdes durante os
meses do trabalho, houver adaptagdes aos produtos gerados para o cliente
em questdo, tomando muito tempo da equipe, ja que, tendo uma maturida-
de baixa, foi necessario preparar o cliente para as transformagdes.

O projeto foi bem sucedido, o que pode ser observado na evolu¢ao do
cliente em relagdo a sua maturidade nos negdcios e, principalmente, na
estrutura e controles. O crescimento resultante deste trabalho estd repre-
sentado nas dimensoes que o cliente adotou, partindo de uma ocupagio
de um andar e meio, para seis andares no mesmo prédio. A estrutura para
atendimento da estratégia definida no projeto foi refeita em quatro ondas
de implementagdo, e as areas e cargos definidos nesse projeto estdo em ope-
ra¢do, resultando em ganhos financeiros significativos.
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Como conclusio, percebe-se a complexidade do alinhamento entre
os primeiros passos da defini¢do da estratégia até a construgdo dos in-
dicadores de desempenho dentro de um modelo de gestao, neste caso o
BSC. O estudo apresentado demonstra a construgdo pratica das teorias
apresentadas por Kaplan e Norton no inicio dos anos novent, bem como
a evolugdo destas teorias durante os anos seguintes.

O resultado deste trabalho pode ser aplicado diretamente na operagdo
de qualquer empresa do setor de comércio exterior, mesmo sendo prepa-
rado utilizando-se uma empresa especifica deste setor.
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