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RESUMO

O artigo apresenta uma proposta de integracdo dos planejamentos
estratégico e operacional ao Balanced Scorecard em uma rede de
empresas. A metodologia adotada consistiu em uma pesquisa
exploratéria, com abordagem predominantemente qualitativa, realizada
por meio de um estudo em uma rede de empresas do setor de material
para construcio. Para o desenvolvimento da proposta, a partir da reviséo
bibliografica efetuaram-se entrevistas nao estruturadas com os sdcios-
proprietarios. Apods, realizou-se uma checklist para identificar se a
organizacdo dispde de elementos para operacionalizar a proposta.
Como resultado, a pesquisa mostra a possibilidade de conciliar as quatro
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perspectivas do Balanced Scorecard a fim de estabelecer diretrizes
para o planejamento estratégico e alinha-las ao planejamento
operacional, tendo como suporte um conjunto de indicadores para
monitorar a consecucdo das acgdes delimitadas e, simultaneamente,
compartilhar essas informag6es com os membros da empresa.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Planejamento operacional
e Balanced Scorecad.

ABSTRACT

This article presents a proposal for the integration of the operational
and strategical planning into the Balanced Scorecard in a network of
enterprises. The methodology adopted included an exploratory type of
research with a qualitative approach, and a study case in a network of
enterprises which deal with building material was also carried out. After
a bibliographical research on the subject, unstructured interviews with
the business partners were undertaken. Then a checklist was prepared,
so as to identify whether the organization has the necessary elements
to adopt the proposal. As a result, the research shows the possibility of
conciliating the four perspectives of the Balanced Scorecard in order to
establish the guidelines for the strategic planning as well as aligning
them to the operational planning. A supporting set of indicators will
help to monitor the prescribed actions and simultaneously share the
information obtained with the members of the enterprise.

Key words: Strategical planning, Operational planning e Balanced
Scorecard.

INTRODUCAO

As empresas podem deparar-se com dificuldades para se adaptarem
ao cendrio macroambiental, implicando, ndo raras vezes, submeterem
suas gestoes a mudangas abruptas. Obrigam-se a promover alteracdes
que certamente exigem maior efici€ncia dos sistemas de informacao,
para possibilitar o adequado controle das a¢3es estratégicas e operacionais,
além de medidas de avaliagdo do processo de execucdo das mesmas. A
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inovacdo de conceitos empresariais busca influenciar mudangas
comportamentais € maximizar os investimentos dos acionistas.

No processo de inovagido do conceito empresarial encontra-se a
capacidade de criar novas estratégias que gerem riquezas constantemente,
uma vez que os mercados estio se adequando a globalizagdo econdmica
e as tecnologias e sistemas de informacdo estdo reduzindo o tempo
disponivel para a efetiva tomada de decisdo. Portanto, o segredo é elaborar
estratégias que gerem novas receitas e sejam tdo revolucionrias como
os novos tempos (HAMEL, 2001).

A existéncia de incertezas impde as decisGes € comportamentos o
carater ndo rotineiro, resultando em ag¢Ges mais complexas de serem
estruturadas e analisadas, tanto em termos racionais, como 16gicos. Assim,
delimitar o conjunto de diretrizes estratégicas e operacionais que
viabilizardo a consecugido dos resultados planificados parece consistir
num dos percal¢os da gestio moderna. Hammer (2001) expde que os
gerentes de hoje necessitam de uma nova agenda, porque estdo atuando
apos o desfecho de uma revolugdo memoravel.

A medida que as empresas avangam no ambiente competitivo,
deparam-se com o risco de perder o controle dos negdcios. Desse modo,
€ premente a adocfo de instrumentos que ajudem a identificar os pontos
fortes e fracos, as ameagas e oportunidades, com o prop6sito de definir
objetivos, metas e estratégias prospectivas de curto e longo prazos. Assim,
a implementacdo de um modelo integrado e padronizado de informagdes
estratégicas e operacionais colabora para atingir os propdsitos
empresariais. De acordo com Senge (2000), em mercados extremamente
competitivos € complexos, nos quais operam as empresas atualmente,
s6 ha espacgo para criar um ambiente que impulsione o compromisso de
seu pessoal com mudanga profunda e que seja capaz de manté-lo sempre
ativo.

O Balanced Scorecard ¢ um instrumento gerencial que traduz a
missdo e a estratégia da organizac¢do por meio de medidas de desempenho.
E visto como uma proposta metodolégica de gestio que liga as atividades
de curto e longo prazo a visdo, missdo e estratégia da organizagio,
mediante o estabelecimento de metas mensuraveis. Além disso, busca
criar estrutura e linguagem adequadas para comunicar a missdo e a
estratégia utilizando-se de indicadores para evidenciar aos funcionarios
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os vetores de sucesso atual e futuro da organizagdo (KAPLAN e
NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard propicia identificar o desempenho
empresarial considerando a rentabilidade e lucratividade, assim como
monitorar os indicadores de atendimento das necessidades dos clientes,
de eficiéncia de processos internos e de potencial de aprendizado e
crescimento. Representa um instrumento capaz de integrar indicadores
derivados do planejamento nos niveis estratégico e operacional,
estruturados e integrados em um sistema de informag&o como suporte
ao processo decisoério. Acredita-se que a conjungéo dos indicadores possa
ajudar os gestores a operacionalizar as diretrizes estratégicas estabelecidas
e obter feedback com vistas a incrementar a gestdo das organizacdes.
Nesse sentido, o objetivo do artigo € apresentar uma proposta de
integracio do planejamento estratégico e operacional ao balanced score-
card em uma rede de empresas.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratdrio, utilizando-
se de fontes secundarias, com abordagem 16gica dedutiva. Mattar (2001)
expoe que a pesquisa exploratéria visa prover o pesquisador de maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva.
Andrade (2002) também elenca como uma das finalidades substanciais
para a pesquisa exploratoria proporcionar maiores informagdes sobre o
assunto que se vai investigar.

Para o desenvolvimento do trabalho utilizou-se a pesquisa
bibliogréafica, procurando formar um corpo tedrico sobre o assunto
proposto. A pesquisa bibliografica busca, segundo Cervo e Bervian
(1983), explicar um problema a partir de referenciais tedricos publicados
em documentos, de forma a conhecer e analisar as contribui¢des culturais
ou cientificas passadas sobre um determinado assunto, tema ou problema.
Também fez-se uso de um caso centrado em uma rede de empresas de
comércio varejista de material para construgao.

Com relagdo ao caso, Mattar (2001) explica que é um método
para estimular a compreensio e sugerir hipdteses e questoes para pesquisa.
Envolve o exame de registros existentes, a observagdo da ocorréncia do
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fato, entrevistas estruturadas, entrevistas ndo estruturadas.

A escolha do sujeito da pesquisa foi intencional em fungdo da
acessibilidade aos dados. Quanto aos procedimentos de coleta de dados,
optou-se por utilizar entrevistas ndo estruturadas com os sécios-
proprietarios da empresa. A fim de possibilitar a ampliagdo dos
conhecimentos sobre o problema em estudo, realizou-se uma checklist
paraidentificar se a organizacdo dispde de elementos para operacionalizar
a proposta, além do exame dos registros existentes e observagdo da
ocorréncia de aspectos limitadores na rede de empresas, o que permitiu
caracterizar e explicar os aspectos necessarios para a efetivagdo da
proposta.

Quanto aos procedimentos sistematicos para a descrigdo e
explicagdo dos fendmenos, o estudo se desenvolveu num ambiente em
que se priorizou a abordagem qualitativa. O método qualitativo, conforme
Richardson (1999), caracteriza-se pelo ndo emprego de instrumental
estatistico como base do processo de analise de um problema.

Para a organizagao do trabalho, inicialmente contemplam-se, além
da introdug@o, os procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa.
Apos, faz-se uma breve incursdo na definicdo de planejamento,
planejamento estratégico e planejamento operacional. A seguir,
caracteriza-se o balanced scorecard e suas perspectivas. Na seqiiéncia,
procede-se 3 descrigdo e analise do caso. Por ultimo, apresentam-se as
consideragoes finais do estudo.

DEFINICAO DE PLANEJAMENTO

De acordo com Ackoff (1979), o planejamento € um processo que
envolve tomada e avaliagdo de cada decisdo de um conjunto de decisdes
inter-relacionadas para aumentar a probabilidade de um resultado
favoravel. E algo que se faz antes de agir; isto &, a tomada antecipada de
decisdo. Nakagawa (1993, p.48) define planejamento como “o ato de
tomar decisdes por antecipagdo a ocorréncia de eventos reais, e isto
envolve a escolha de uma entre varias alternativas de ag6es possiveis,
que os gerentes podem formular no contexto de diversos cenarios
provaveis do futuro”.

Para Drucker (1998), o planejamento comega pelos objetivos da
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empresa. Explica que para cada area de objetivos, € preciso formular a

seguinte pergunta: o que se precisa fazer agora para alcangar amanh3 os

nossos objetivos? A resposta a essa pergunta implica na integragdo entre

profissionais de varias especialidades e areas numa continua confluéncia
de esforgos.

O planejamento configura-se como um dos instrumentos mais
relevantes para a melhoria da qualidade deciséria dos gestores, por servir
de base para analisar o suposto comportamento futuro da organizagao.
Num sentido restrito, envolve a avaliagdo e tomada de decisGes em
cendrios provaveis, visando atingir uma situagio futura desejada. Em
sentido amplo, o processo de planejamento estrutura-se nas fases de
planejamento estratégico e planejamento operacional.

Planejamento Estratégico

De acordo com Anthony e Govindarajan (2002), em 1971, Kenneth
R.Andrews, na obra The concept of corporate strategy, desenvolveu um
conceito classico de estratégia corporativa. Considerou estratégia o
processo empregado pela alta administragio para avaliar os pontos fracos
e fortes da empresa a luz das oportunidades e dos riscos existentes e, em
seguida, definir planos condizentes com as capacidades fundamentais
da empresa para aproveitar as oportunidades que o ambiente apresenta.

Segundo Porter (1986), a esséncia da formulagdo da estratégia
estd em relacionar uma empresa ao meio ambiente relativo a estrutura
industrial na qual compete. A induastria é a arena onde a vantagem
competitiva é ganha ou perdida. A concorréncia em uma industria
apresenta raizes em sua estrutura econémica basica e depende de cinco
forgas competitivas. Essas forgas variam de induastria para industria e
suas intensidades determinam, para cada uma delas, o potencial de lucro,
que € medido como retorno no longo prazo sobre o capital investido. As
cinco forgas definem a lucratividade, os custos que tém de suportar e o
investimento necessario para competir (MORAES e ZILBER, 2004).

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que estratégia € um plano,
algum tipo de curso de a¢do conscientemente engendrado, uma diretriz
(ou conjunto de diretrizes) para lidar com determinada situagio. No campo
da administracdo, a estratégia € um plano unificado, abrangente e
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integrado, com a finalidade de assegurar que os objetivos basicos do

empreendimento sejam alcangados ao longo do ciclo de vida das
empresas. Ansoff (1990, p.166) explica que as estratégias contidas no

plano estratégico sdo “diretrizes basicas para o desenvolvimento da

postura externa da empresa e de suas potencialidades internas. Antes que

essas diretrizes se transformem em realidade concreta em termos de lucros
e crescimento, € preciso gerar, planejar e executar projetos especificos”.

Assim, as atividades estratégicas devem ser coordenadas com as atividades
operacionais.

Para Drucker (1998), o planejamento estratégico € o processo
continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do
futuro, tomar decisGes atuais que envolvam riscos. Ressalta o referido
autor a necessidade de organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execucdo dessas decisdes e, por meio de uma
retroalimentaciio organizada e sistematica, medir o seu resultado em
confronto com as expectativas alimentadas.

O planejamento estratégico, segundo Nakagawa (1993), ¢ um
processo logico e sistematico que se preocupa com os efeitos futuros de
decisdes presentes. Normalmente, se inicia com a avaliagdo da situagdo
atual da empresa, comparada com desempenhos passados para fazer, a
partir da situacdo atual, projecGes que considerem cenarios alternativos
provaveis para o futuro.

Porter (1986) menciona que a énfase dada atualmente ao
planejamento estratégico, nas empresas, reflete a premissa de que existem
beneficios significativos a serem obtidos com a instauracdo de um
processo explicito na formulacgdo de estratégias. A formulacgio explicita
de estratégia ajuda a garantir que as politicas (se ndo as agdes) dos
departamentos funcionais sejam coordenadas e dirigidas visando um
conjunto comum de metas para a organizagao.

A utilizagdo do planejamento estratégico como instrumento de
gestdo viabiliza o acompanhamento do desenvolvimento da empresa e
facilita identificar agdes estratégicas mais apropriadas e oportunas.
Portanto, a esséncia do planejamento estratégico consiste em contribuir
para a defini¢do dos resultados desejados, identificar os ativos necessarios
e definir ag6es adequadas para alcangé-los. A aplicagdo do planejamento
estratégico induz a definicdo de politicas, diretrizes e objetivos da
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organizacdo, buscando-se uma equalizag@o dindmica das interagoes da
empresa com suas varidveis ambientais.

Planejamento Operacional

O planejamento estratégico contém diretrizes estratégicas, as quais
se consubstanciam em inputs para a fase de planejamento operacional.
Oliveira (1988) explica que o planejamento operacional trabalha com
objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. Por isso, o
planejamento operacional é desenvolvido em niveis hierarquicos
inferiores da organizacdo, visando a utilizagdo eficiente dos recursos
disponiveis para a consecugdo dos objetivos previamente definidos.

O planejamento operacional deve existir conjuntamente com o
planejamento estratégico na empresa. Bio (1985) afirma que uma das
condicdes basicas para o planejamento resultar numa estrutura de planos
que contemple toda a organizacio € a existéncia de inter-relacdes entre
eles. Isto significa que todos os planos devem compor-se
coordenadamente, dentro de uma certa hierarquizagdo, partindo dos
planos estratégicos para os operacionais.

O planejamento operacional consiste num instrumento de controle,
que tem como fungdo prover, eqiiitativamente, os meios, atividades e
recursos necessarios a realizagdo de diretrizes oriundas do planejamento
estratégico, no curto prazo. Nakagawa (1993) define o planejamento
operacional como os planos, politicas e objetivos operacionais da
organizagdo, cujo produto final € o orgamento operacional. O objetivo €
estabelecer equilibrio constante das interagdes dindmicas que ocorrem
em nivel de subsistemas interno. Geralmente contempla duas etapas: a)
o processo de elaboragdo de planos alternativos de agdo, capazes de
implementar politicas, diretrizes e objetivos estratégicos da organizacio;
e, b) processo de avaliacdo e aprovagdo dos planos alternativos de agao
elaborados na etapa anterior.

Implementado o planejamento estratégico e o operacional, o
desafio passa a ser definir indicadores que possam evidenciar a evolugdo
das estratégias estabelecidas pela organizag@o. Assim, a utilizagdo de um
sistema de medicao de desempenho que sirva ao mesmo tempo de guia e
controle, contemplando o ambiente em que a organizagéo se insere, as
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diferentes areas de abrangéncia, proporcionando equilibrio

organizacional, parece relevante. O balanced scorecard pode ser utilizado
como um sistema de gestdo capaz de fornecer feedback sobre as

estratégias implementadas. A utilizagdo desse instrumento permite alinhar
e concentrar-se nas estratégias de curto, médio e longo prazos, e ainda,

comunica-las a toda a organizagao.

ASPECTOS CARACTERIZADORES DO
BALANCED SCORECARD

Os sistemas tradicionais de avaliagdo, segundo Norton (2001), ndo
foram concebidos para lidar com a complexidade dos ativos intangiveis.
Esses ativos tém varias caracteristicas que os tornam incompativeis com
os sistemas de gestdo desenvolvidos para as organizagdes da economia
industrial. O valor dos intangiveis € potencial, indireto e depende do
contexto. Potencial, porque s6 passa a ter valor quando é transformado
em valor tangivel. Indireto, porque raramente os ativos intangiveis t€ém
impacto direto sobre os resultados tangiveis, como a receita ou o lucro.
Depende do contexto, porque seu valor s6 pode ser determinado no
contexto da estratégia que cria valor.

Como o valor de um intangivel depende do contexto, os sistemas
de avaliacdo tradicionais ficam prejudicados por ndo conseguirem criar
uma visdo granular de todos os ativos que compdem uma organizagao.
Diversos enfoques de avaliagdo de ativos intangiveis utilizam medidas
macro, como o quociente entre prego de mercado e valor contabil, e ndo
destacam o valor de ativos especificos.

Nesse sentido, o balanced scorecard baseia-se em um conjunto de
indicadores que, segundo Kaplan e Norton (1997, p. VIII), deve refletir
o “equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendéncia e de
ocorréncia e entre as perspectivas interna e externa de desempenho”.
Esse equilibrio permite as empresas o acompanhamento de seu
desempenho financeiro, a0 memso tempo em que fazem o monitoramento
da construgdo de capacidades e da aquisicdo dos ativos intangiveis
necessarios para a manutengao e aumento dos niveis de competitividade
no futuro. Outra caracteristica dos indicadores € que eles devem estar
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alinhados com a estratégia da empresa. Ou seja, ndo € apenas a criagdo
de um conjunto de medidas financeiras e ndo-financeiras que indica a
implantacdo do BSC na organizagdo, sendo necessario que elas estejam
de acordo com alguns preceitos pré-definidos (GALAS e PONTE, 2004).

O balanced scorecard (BSC) caracteriza-se como um instrumento
criado para integrar indicadores derivados da estratégia. O proposito é
traduzir a estratégia e a missdo de uma organizag¢io num amplo conjunto
de indicadores de atuagdo, que proporcionam a estrutura necessaria para
um sistema de gestdo e medigao estratégica. O BSC tornou-se um recurso
informativo proeminente ao integrar indicadores derivados da estratégia.
Mantendo indicadores financeiros tradicionais, introduz indutores de
atuacdo financeira futura. Esse sistema de avaliagdo e gestdo permite
obter feedback sobre o conjunto de diretrizes estratégicas estabelecidas
e se converte em instrumento facilitador para gerenciar as organizacdes
na era da informacéo.

Como medidor da criagdo de valor, Kaplan e Norton (1999)
reiteram que o BSC baseia-se em duas premissas: a) a criagdo de valor
coerente com a missdo € o objetivo mais amplo de uma organizagao; e,
b) a estratégia define um método organizacional singular de criacdo de
valor. Assim, um sistema de avaliacdo que pretenda influenciar o
comportamento deve descrever a estratégia e ndo os elementos que a
compdem, por exemplo, finangas, clientes, qualidade. Para tanto,
decompde a estratégia em varios temas especificos para que a organizacio
lide simultaneamente com prioridades conflitantes de longo e curto prazo.

Os temas relacionam-se com a forma pela qual o valor é criado
nos diferentes horizontes de tempo e por meio de diversos processos
internos, e podem ser segmentados em quatro categorias: a) ampliar os
negocios, que consiste na criagdo de valor no longo prazo por meio do
desenvolvimento de novos produtos e servigos e penetragdo em novos
mercados e segmentos de clientes; b) aumentar o valor para o cliente,
que se refere a expansdo, aprofundamento ou redefinigdo dos
relacionamentos com os clientes atuais; c) exceléncia operacional, que
esta relacionada ao curto alcance da criagdo de valor por meio da
produtividade interna e da gestio da cadeia de suprimentos, que
possibilitam produgio e entrega dos produtos e servigos existentes; e, d)
cidadania , na qual ocorre a administragdo dos relacionamentos com

82 Revista Contemporinea de Contabilidade
ano 02 ® v.l ® n°4e jul/deze 2005



Proposta de Integragéio dos Planejamentos Estratégico e Operacional ao Balanced Scorecard ...

grupos de interesse externos e legitimadores, particularmente em setores
sujeitos a regulamentacio. (KAPLAN e NORTON, 1999).

Cadaum desses quatro temas estratégicos fornece um pilar paraa
estratégia e contém sua hipdtese estratégica, seu conjunto de relagoes de
causa ¢ efeito e, as vezes, até mesmo seu scorecard. Cada tema esta
relacionado a um processo que transforma o valor potencial dos ativos
intangiveis em valor tangivel para os acionistas. Kaplan e Norton (1999)
diz que 4 medida que mais e mais empresas trabalham com o BSC, elas
se ddo conta que ele pode ser utilizado para: a) clarear a estratégia e
conseguir consenso em relagdo a ela; b) comunicar a estratégia a toda a
organizagdo; c) vincular os objetivos estratégicos com os objetivos de
longo prazo e os orcamentos anuais; d) identificar e alinhar as iniciativas
estratégicas; €) realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas; e,
f) obter feedback para a estratégia e melhora-la.

Assim esse sistema complementa as medi¢Ges financeiras com
avaliagOes sobre o cliente, identifica os processos internos que devem
ser aprimorados ¢ as alternativas de aprendizagem e conhecimento, bem
como os sistemas e capacitagdo para delinear as atividades a serem
desenvolvidas. Portanto, atua dentro de quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e de aprendizagem e crescimento.

A perspectiva financeira, de acordo com Kaplan e Norton (1997),
sintetiza as conseqii€ncias econdmicas imediatas das agdes realizadas.
Isto €, os indicadores dessa perspectiva indicam se a estratégia de uma
empresa, sua implementacdo e execugdo estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros. As demais perspectivas tém como
foco os objetivos financeiros definidos na perspectiva financeira.
Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagGes
de causa e efeito que culmina com a melhoria do desempenho financeiro.

O setor financeiro e a contabilidade, além de cuidarem de aspectos
basicos como escrituragdo contabil, captagdo de recursos e controle
financeiro, podem oferecer informagdes financeiras valiosas nas

discussoes sobre estratégia e nas demais tarefas vinculadas a alta direcéo.

Nessa visdo, trés temas financeiros norteiam a estratégia empresarial: a)
crescimento e mix de receita; b) reducdo de custos/melhoria de
produtividade; e, c) utilizagdo dos ativos e estratégia de investimento
(KAPLAN e NORTON, 1997). O BSCreconhece que apenas indicadores
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financeiros ndo sdo suficientes, uma vez que atém-se a resultados de
investimentos e atividades, ndo contemplando os impulsionadores de
rentabilidade a longo prazo.

Na perspectiva do cliente, procura-se identificar quais os segmentos
de clientes (internos e externos) e mercado de atuagio em que a empresa
ira competir, bem como as medidas de desempenho para
acompanhamento desses segmentos e mercados. Kaplan e Norton (1997)
identificam algumas medidas basicas para verificar se uma estratégia foi
bem formulada e implementada, entre elas: a satisfagcdo do cliente,
retencdo de clientes, obtengdo de novos clientes, rentabilidade e parte da
conta de mercado em segmentos designados. Pode-se incluir também
medidas especificas, como tempo de atendimento, tempo de entrega,
quantidade de novos bens e servigos.

Comrelagdo 4 perspectiva dos processos internos, Kaplan e Norton
(1997) explicam que algumas empresas se reestruturaram fazendo
mudangas isoladas em setores ou departamentos, na tentativa de melhorar
sua posicdo competitiva. Embora essas mudancas propiciem algum re-
torno, muitas vezes ndo sdo suficientes. Dentre os processos internos
criticos, destacam os tradicionais, como custo, qualidade, tempo, inovagdo
por meio de pesquisa e desenvolvimento, e servigos pos-venda.
Complementam que “os executivos devem identificar os processos mais
criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. As
empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa
perspectiva depois de formular objetivos e medidas para a perspectiva
financeira e do cliente”. Essa seqii€éncia permite que as empresas focalizem
as métricas dos processos internos nos processos que conduzirdo aos
objetivos dos clientes e acionistas.

No que diz respeito a perspectiva de aprendizagem e crescimento,
o BSC procura desenvolver objetivos e medidas para orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional. Kaplan e Norton (1997,
p.131) salientam que “os objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeiras, do cliente e dos processos internos revelam onde a empresa
deve se destacar para obter um desempenho excepcional”. Os objetivos
da perspectiva de evolugdo organizacional oferecem a infra-estrutura que
possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas perspectivas
anteriores. Assim, os dois autreos consideram trés categorias principais
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para a perspectiva de renovacdo e desenvolvimento: capacidade dos
funcionarios, capacidade dos sistemas de informagdo e motivacdo, em-
powerment e alinhamento.

Com relagdo a quantidade ideal de indicadores e & melhor
distribuicdo entre as diferentes perspectivas, Kaplan e Norton (1997)
mencionam que um BSC possui de 20 a 23 indicadores, assim
distribuidos: cinco indicadores para a perspectiva financeira; cinco
indicadores para a perspectiva do cliente; oito para o processo interno; e
cinco indicadores para aprendizado e crescimento. Acreditam que
aproximadamente 80% dos indicadores devam ser ndo-financeiros.

DESCRICAO E ANALISE DA PROPOSTA DE
INTEGRACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
OPERACIONAL AO BALANCED SCORECARD

A rede de empresas de material para construcdo em que se realizou
o estudo foi constituida em 1946. Caracteriza-se como empresa familiar,
de grande porte, com 7 filiais; € gerida por um conselho de administragio
e tem como atividade o comércio varejista e atacadista de material de
construgdo. Possui faturamento anual de aproximadamente vinte e seis
milhées de reais, mil fornecedores, dez mil clientes ¢ duzentos
empregados distribuidos entre matriz e filiais. Atualmente trabalha com
trinta mil itens, além de servigos de eletrificacdo rural e urbana.

A proposta de integragdo orienta que as analises sejam feitas dentro
de cada etapa, vinculadas aos principais indutores preconizados pelo BSC.
Esses indutores apresentam relevancia para a analise do cendrio e poste-
rior delineamento das diretrizes estratégicas ao se apoiarem na defini¢io
dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas. No ambiente interno,
a proposta privilegia como fatores restritivos: a) processos internos; b)
aprendizado e conhecimento; e, ¢) financas e investimentos. No ambiente
externo, contempla, como indutor, os clientes. O adequado tratamento
desses indutores dard a sustentacfo para a abordagem estratégica do
planejamento a ser desenvolvido e operacionalizado na empresa.

Para a operacionalizagdo da proposta faz-se necessario uma
estrutura metodoldgica para seu desenvolvimento e implementacio. Dessa
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forma, requer contemplar as seguintes etapas: diagnostico estratégico
ambiental; estabelecimento da missdo; e estrutura de integragdo do
planejamento estratégico e operacional ao balanced scorecard.

Etapa do Diagndstico Estratégico Ambiental

A etapa do diagndstico estratégico ambiental tem por objetivo
identificar a situagdo em que se encontra a empresa na avaliagdo de seus
principais gestores. Para tanto, verificam-se e analisam-se os aspectos
inerentes a realidade externa e interna da empresa, sobretudo no que diz
respeito as agdes a serem empreendidas para que a empresa responda
eficazmente as presses do cendrio macroambiental.

Nesta etapa do processo de operacionalizagdo da proposta, a analise
dos ambientes interno e externo merece atengdo redobrada. No aspecto
do ambiente externo, os gestores devem procurar identificar as melhores
oportunidades e evitar ou amenizar as ameagas que podem prejudicar ou
impedir suas agdes estratégicas. No ambiente interno, devem identificar
e analisar seus pontos fortes e fracos.

Para isso, necessita-se de uma estrutura que configure essa etapa
do processo de planejamento estratégico. A proposta de integracdo do
planejamento estratégico e operacional ao balanced scorecard contempla
o diagnostico estratégico ambiental vinculado aos indutores anteriormente
expostos. Na Figura 1 apresenta-se a estrutura para o diagndstico
estratégico ambiental.
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO AMBIENTAL

n

AMBIENTE INTERMO
1 Processos internos Pontos fortes Pontos fracos
1 Integrag8o dos processos internos 1 Custo de manutenggo
1.1 Sistemas de informagéo 2 Auxilio no planejamento 2 Complexidade técnica
n n
1 Utilizag8o de sistema ERP 1 Altos investimentos
1.2 Atualizagdo tecnoldgica 2 Integragéo total da rede 2 Custos de manutengio
n n
1 Propicia diferencial em servigos 1 Custos dos servigos
1.3 Distribuiggo ¢ logistica 2 Agiliza o atendimento 2 Falta de qualidade nas entregas
n n
2 Aprendizagem e crescimento
1 Carisma e respeito aos socios 1 Lentidgo nas decisoes
2.1 Conselho de administragéo 2 Experiéncia administrativa 2 Nepotismo
n n
1 Tratativa direta com os socios 1 Falta de profissionais
2.2 Colaboradores 2 Disposigéo para treinamentos 2 Auséncia de fidelidade
n n
3 Finangas e investimentos
1 Acesso fécil ao crédito 1 Aumento na inadimpléncia
3.1 Recursos financeiros 2 Fluxo de caixa equilibrado 2 Aumento nos prazos de venda
n n
1 Recursos proprios 1 Conservadorismo dos sécios
3.2 Investimentos 2 Linhas de investimento 2 Resisténcia a créditos de terceiros
n n
AMBIENTES EXTERNO
4 Clientes Oportunidades Ameacas
1 Novos nichos de mercado 1 Vinda de grandes redes
4.1 Concorréncia 2 Segmentagdo dos clientes (foco) 2 Cooperativas de compra
n n
1 Variedade do mix 1 Redugo das margens
4.2 Produtos 2 Renovagio dos estoques 2 Promogdes dos concorrentes
n n
1 Clientes fidelizados - .
2 Aumento das compras por 1 Agdes da concorréncia
43CRM. Prasp 2 Pés-venda dos concorrentes
mulheres n

Figura 1- Estrutura para o diagnéstico estratégico ambiental
Fonte: Elaborada pelos autores.
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A proposta de estrutura para o diagnéstico estratégico ambiental
tem por finalidade delinear caminhos para que os gestores possam
direcionar seus esfor¢os. Busca-se a selegdo do melhor conjunto de
diretrizes estratégicas, a partir das perspectivas apregoadas pelo BSC,

fundamentado no mapeamento do cendrio no qual a empresa est4 inserida.

Estabeleceram-se alguns Pontos Fortes e Fracos, bem como
Oportunidades e Ameagas que envolvem o contexto decisério dos gestores
da rede de empresas, a fim de dar subsidios ao estabelecimento de
diretrizes estratégicas e indicadores que possam integrar a proposta de
planejamento estratégico e operacional ao Balanced Scorecard.

Etapa do Estabelecimento da Missao

Para o estabelecimento da missdo, o entendimento € de que a
missdo empresarial constitui-se no motivo principal do planejamento
estratégico, especialmente quando conduz a reflexdes sobre as razdes
para a continuidade do empreendimento. Corresponde a uma perspectiva
temporal dentro da qual a empresa espera cumprir seus objetivos
institucionais. A missdo deve contemplar os setores em que a empresa
atua ou esta interessada em atuar, como também projetar cenarios com
base em dados e informagdes estratégicas, com a finalidade de melhorar
a alavancagem dos negdcios e desenvolvimento de novos projetos.

Assim como a missfo, a visdo da organizagdo requer uma
abordagem estratégica, para contemplar um espectro mais amplo do que
a definicdo de produtos e servigos. Faz-se premente a definicdo de um
leque de oportunidades que o mercado esteja propenso a oferecer a
organizagdo. Conseqiientemente, estabelecer a missdo com base na visdo
dos gestores da organizagdo constitui-se num elemento de fundamental
importancia para direcionar sinergias no ambito organizacional, com vistas
a satisfacdo das demandas ambientais.

Recomenda-se iniciar o processo ao estilo “de baixo para cima”,
ou seja, solicitar que cada area estabelega sua misséo, a partir do que se
chegara a missao da empresa como um todo. Vale ressaltar que a missao
varia de empresa para empresa. No entanto, uma vez estabelecida, ndo
deve figurar ilustrativamente num quadro ou edital e, sim, constar como
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uma norma orientadora da corporagdo, que dever nortear a todos para
dar provimento as estratégias e planos operacionais tracados para o
empreendimento.

Estrutura de integracdo do planejamento estratégico e
operacional ao balanced scorecard

Na estrutura de integragdo do planejamento estratégico e
operacional ao Balanced Scorecard procura-se oferecer aos gestores um
instrumento de gestdo que congregue as diretrizes estratégicas vinculadas
aos planos operacionais, responsaveis pelo alcance das diretrizes tracadas
para o longo prazo. Os indicadores do Balanced Scorecard representam
as medidas para avaliar o desenvolvimento de cada plano de agdo. A
proposta converge o estabelecimento de diretrizes estratégicas, objetivos
e metas ao diagndstico estratégico desenvolvido na etapa anterior, tendo
como referencial os indutores do Balanced Scorecard.

A finalidade da proposta € apoiar os gestores na defini¢do de um
conjunto de diretrizes estratégicas (cruzamento dos fatores internos e
externos, interagdo com cenérios, administragdo por objetivos), sob o
enfoque dos indutores do BSC. Intenta-se que as decisOes estratégicas
tenham maior objetividade ao serem transformadas em planos
operacionais e sejam acompanhadas por indicadores que determinarfo a
eficacia, oundo, do planejamento. Na Figura 2 apresenta-se a configuragio
da proposta de integragdo do planejamento estratégico e operacional ao
balanced scorecard.
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A estrutura delineada propoe formar uma rede de sistemas de
informagoes, integrando os planejamentos estratégico e operacional ao
BSC para interligar as informacdes e facilitar o compartilhamento. A
integracdo entre objetivos estratégicos, operacionais e os indicadores do
BSC devem ser desdobrados em um processo top-down, a partir da visdo
de futuro, da missdo e da estratégia da organizago. Assim, a partir do
diagndstico estratégico, sugere-se um conjunto de diretrizes estratégicas,
além de objetivos e metas operacionais, para caracterizar as relagdes
causais com os indicadores do BSC, com vistas a evidenciar a
operacionalidade da proposta.

A proposta mantém os indutores preconizados pelo BSC para o
estabelecimento das diretrizes estratégicas de longo prazo. Entretanto,
procura vincular essas diretrizes estratégicas de longo prazo ao conjunto
de objetivos e metas de curto prazo dos planos operacionais. Apds, vin-
cula-se o conjunto de possiveis indicadores que formard o Scorecard.
Pretende-se, com a vinculagdo das diretrizes de longo prazo aos objetivos
€ metas para o curto prazo, direcionar e orientar o desempenho atual da
organizacdo, focando e realinhando, ao mesmo tempo, o desempenho
futuro em uma proposta que possibilite avaliar a concretiza¢do das
estratégias e planos operacionais tragados.

Nesse contexto, espera-se propiciar um equilibrio a organizagéo
nos seguintes aspectos: a) entre os indicadores externos para acionistas e
clientes, e os indicadores internos de processos criticos de negdcio,
inovagdo, aprendizado e conhecimento; b) entre os indicadores de
resultados de esforgos no passado e os indicadores dos impulsionadores
do desempenho futuro; c) entre os indicadores financeiros tradicionais e
os indicadores operacionais; e, d) entre os indicadores objetivos
quantificiveis e os impulsionadores subjetivos desses resultados.

Com a operacionalizag@o da proposta, os gestores da organizacio
terdo um conjunto de indicadores financeiros e nio financeiros, como
parte integrante de seu sistema de informagdes, os quais estardo
disponiveis para todos os membros da empresa. A conjungo dessesscore-
cards direciona os gestores para identificarem a eficiéncia das estratégias
delimitadas ao longo do tempo. Para viabilizar a implementagéo da
proposta, faz-se necessario observar alguns aspectos que norteiam sua
operacionalizagdo. Esses aspectos sdo segmentados em quatro elementos:
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contribuigdes da proposta ao processo de gestdo; requisitos para
operacionaliza¢ido na empresa, aspectos facilitadores na implementagao;
e, limitagGes da proposta.

Contribuicdes da proposta ao processo de gestéo

Quanto as contribui¢des da proposta, busca-se: a) esclarecer
e traduzir a visdo de futuro, fornecendo a alta dire¢do um meio de criar
consenso em torno da visdo de futuro, da missdo e da estratégia da
organizagdo; b) comunicar e alinhar os objetivos estratégicos, operacionais
e os indicadores, fornecendo aos gestores, tanto para cima quanto para
baixo na hierarquia da organizagéo, a oportunidade de alinhar os objetivos
funcionais e individuais a estratégia do negdcio; c) planejar e definir
metas alinhadas & estratégia por meio do estabelecimento de prioridades
e da alocagdo de recursos, facilitando a defini¢do dos programas e a
coordenagdo daqueles que impulsionarfio o negocio em diregdo aos
objetivos estratégicos de longo prazo; e, d) realimentacio e aprendizado
estratégicos, pois a organizagdo deve ser capaz de aprender
estrategicamente.

O feedback de informagdes e as andlises criticas periddicas
monitoram os resultados esperados para o curto prazo dentro de cada
perspectiva. Desse modo, a empresa podera modificar sua estratégia para
refletir o aprendizado em tempo real.

Requisitos para operacionalizacdo na empresa

E importante observar que a proposta de informages gerenciais
pretende afetar significativamente a produtividade e a qualidade dos
servigos e produtos de uma empresa, requerendo uma abordagem
contingencial no trabalho de sua implementagdo e analise dos resultados
previstos.

Para a empresa usufruir das vantagens desse instrumento deve: a)
buscar o envolvimento amplo, geral e irrestrito da alta e da média diregéo;
b) cuidar do tratamento da competéncia das pessoas envolvidas na
implantagdo, capacitando-as quando necessario; c) conquistar a fidelidade
de todos os envolvidos aos planos, normas e procedimentos inerentes a
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proposta; d) direcionar o sistema ao atendimento das necessidades dos
gestores internos, ou seja, os responsaveis pelas tomadas de decisdes; €)
capacitar os gestores para que consigam identificar suas reais necessidades
informacionais, bem como estimular mudangas em suas rotinas decisorias,
capacitando-os a decidir com base em sistema de informagdes formais;
f) estimular o conhecimento e a confianga no modelo; e, g) prover o
fornecimento de informagdes relevantes e atualizadas.

Outrossim, deve-se considerar também aspectos como: a forma
da organizacdo; a estrutura da organizacdo representada pela sua
hierarquia, especializagdo, procedimentos formais, os sentimentos e
atitudes dos usuarios do modelo; o suporte e atendimentos da alta geréncia;
os tipos de rotinas para a tomada de decisdes que o modelo propiciara; o
histérico da organizagdo em relagéo & tecnologia da informacio e o meio
ambiente no qual a empresa opera. Isto contribui para identificar os
requisitos essenciais para a operacionaliza¢do da proposta na empresa
em estudo.

Aspectos facilitadores na implementacéo

A empresa em estudo possui um sistema de gestdo integrado, En-
terprise Resources Planning (ERP), como ferramenta de suporte na
estruturacdo informativa da sua gestdio. Suas interfaces, ao integrarem
um conjunto de modulos de aplicagcdes que compartilham um banco de
dados comum, podem contribuir significativamente para a aceleragao
dos resultados na implementagdo do BSC. Por meio desse sistema é
possivel obter-se respostas mais rapidas para as agdes implementadas na
organizag3o.

Nesse contexto, a empresa pesquisada conta também com os
seguintes fatores: a) auxilio de consultoria externa especializada em
planejamento; b) incentivo dos principais gestores na implementagéo de
novos conceitos de gestio; c) motivacio dos gestores para assimilar novos
conceitos; d) disponibilidade financeira para investimentos em
treinamentos; e, ) cultura corporativa satisfatéria. Por meio da conjungao
desses fatores, acredita-se obter condigdes satisfatérias para uma
implementacédo segura e de adequado custo-beneficio.
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Limitac6es da proposta

A proposta sugerida possui as seguintes limitagdes: a) aplicacio
especifica em uma rede de empresas de material para construcdo; b)
resisténcias da ala conservadora da gestdo da empresa pesquisada ao
planejamento e a sistemas de informagdées formais; c) caracteriza-se como
um sistema de informac¢des de apoio ao processo de gestdo, ndo
contemplando aplica¢des de apoio as transagdes/operagoes; d) mantém-
se cautelosa em relacgdo a cultura organizacional existente; e , €) monitora
a adequacdo da relagdo custo-beneficio.

Dessa forma, ndo existe a pretensdo de apresentar essa configuracio
como algo conclusivo, mas sim como uma proposta a partir da qual se
possa oferecer um instrumento que facilite a identificacdo das agOes
gerenciais. Além disso, que contribua para que outras empresas similares
analogamente tenham um sistema de gestdo estratégica que atenda as
suas demandas ambientais e as mantenha competitivas continuamente.

CONSIDERACOES FINAIS

Nio existe uma maneira unica de se arquitetar um sistema de
informaces. Os sistemas de informagdes diferem quanto ao seu tamanho,
tecnologia e complexidade. Por sua vez, as empresas também diferem
quanto as habilidades de seu pessoal e infra-estrutura tecnoldgica. Este
trabalho procurou oferecer uma proposta de integragdo dos planejamentos
estratégico e operacional ao Balanced Scorecard, vislumbrando sua
operacionalizagdo em uma rede de empresas comercial varejista de ma-
terial para construgao.

A proposta busca, a partir das quatro perspectivas do BSC, vincular
o estabelecimento de diretrizes do planejamento estratégico as diretrizes
operacionais do planejamento operacional, tendo como suporte um
determinado conjunto de indicadores traduzido pela configuracdo do
BSC. O intento ¢é transforma-lo num sistema de gerenciamento estratégico
para a organizagdo. Dada a integragdo observada entre planejamento e
indicadores, acredita-se poder obter um melhor controle das estratégias
implementadas.

A tecnologia da informagao figura como um recurso proeminente

94 Revista Contemporinea de Contabilidade
ano 02 ® v.l ® n°4e jul/deze 2005



Proposta de Integragéio dos Planejamentos Estratégico e Operacional ao Balanced Scorecard ...

neste caso. Observou-se que o fato da empresa pesquisada dispor de um
Enterprise Resources Planning como ferramenta de suporte a gesto, a
qual dispde de um médulo especifico de Business Intelligence, facilita
obter, com maior rapidez, respostas para as acOes estratégicas
implementadas. Auxilia também no estabelecimento da relagdo causa-
efeito, ao viabilizar a realizacdo de simulagGes baseadas nas estratégias
adotadas, bem como na implementagdo de um plano de agdo coerente e
oportuno.

O trabalho retratou uma proposta de estrutura para integracéo dos
planejamentos estratégico e operacional ao Balanced Scorecard. Ressalta-
se que, apesar da abordagem monolitica, podera ser empregado em
empresas de caracteristicas similares. Procurou-se evidenciar os principais
aspectos que podem impactar positiva e negativamente a implantacdo da
proposta na empresa estudada. Ndo ha pretensdo de apresentd-lo como
uma proposta conclusiva mas sim, como uma contribui¢do ao processo
de estabelecimento, implantagdo e controle das estratégias empresariais
em uma rede de empresas.

Artigo recebido em Agosto de 2005 e aprovado para publicacio
em Otubro de 2005.

REFERENCIAS

ACKOFF, Russel L. Planejamento empresarial. Rio de Janeiro: Editora
S/A, 1979.

ANSOFF, Igor H. A nova estratégia empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

ANTHONY, Robert N.; GOVINDARAIJAN, Vijay. Sistemas de controle
gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

BIO, Sergio Rodrigues. Sistemas de informag¢do: um enfoque gerencial.
S3o Paulo: Atlas, 1985.

DRUCKER, Peter F. Introducdo a administracdo. Sao Paulo: Pioneira,
1998.

GALAS, Eduardo Santos; PONTE, Vera Maria Rodrigues. O Equilibrio

Revista Contemporinea de Contabilidade 95
ano02 ® v.1 ® n°4 e jul/dez.® 2005



Ariovaldo Mambrini, Ilse Maria Beuren € Romualdo Douglas Colauto

dos Indicadores do Balanced Scorecard: um estudo em empresas
cearenses. In: ENANPAD, XXVIII, 2004. Curitiba. Anais... Curitiba-PR:
ANPAD, 2004. CD-ROM.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo:
Atlas, 1999.

HAMMEL, Gary. A era da revolugdo. HSM Management. Sdo Paulo,
v.4, n.24 jan./fev.2001.

HAMMER, Michael. 4 agenda: o que as empresas devem fazer para
dominar esta década. 2 ed. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P. 4 estratégia em acdo: bal-
anced scorecard. 8 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

. Balanced scorecard. HSM Management, Sao Paulo, v.11,
nov./dez. 1998.

. Dos custos a performance. HSM Management, Sao paulo,
v.13, mar./abr.1999.

MARCONI, Marina de Andrade e LAKATOS, Eva Maria. Metodologia
cientifica. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

MATTAR, Fauze N. Pesquisa de Marketing. Sao Paulo: Atlas, 2001.

MINTZBERG, Henry e QUINN, James Brian. O processo da estratégia.
3 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MORAES, Claudio Alberto de; ZILBER, Moisés Ari. Perfil Estratégico
do Setor Petroquimico Brasileiro. In: ENANPAD, XXVTIII, 2004. Curitiba.
Anais... Curitiba-PR: ANPAD, 2004. CD-ROM.

NAKAGAWA, Masayuki. Introdugcdo a controladoria: conceitos,
sistemas implementagdo. Sao Paulo: Atlas, 1993.

NORTON, David. Medir a criagéo de valor, uma tarefa possivel. HSM
Management, Sdo Paulo, v.4, n. 24, jan./fev. 2001.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Estratégia empresarial. Uma
abordagem empreendedora. Sio Paulo: Atlas, 1988.

96 Revista Contemporinea de Contabilidade
ano 02 ® v.l ® n°4e jul/deze 2005



Proposta de Integragéio dos Planejamentos Estratégico e Operacional ao Balanced Scorecard ...

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de
industrias e da concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

SENGE, Peter. Além da 5* Disciplina. HSM Management, Sdo Paulo,
v.4,n.9, p.82-88, jul./ago. 2001.

STEWART, Thomas A. Capital intelectual: a nova vantagem competitiva
das empresas. 7. ed. Rio Janeiro: Campus, 1998.

Ariovaldo Mambrini
e-mail: mambrini@casasaopaulo.com

lise Maria Beuren
e-mail: beuren@furb.br

Romualdo Douglas Colauto
e-mail: rdcolauto@terra.com.br

Revista Contemporinea de Contabilidade 97
ano02 ® v.1 ® n°4 e jul/dez.® 2005



