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1. INTRODUÇÃO

Um dos principais desafios das empresas nos últimos anos têm sido o controle de suas atividades e serviços, cada vez mais complexo, frente às transformações ocorridas no mundo como o surgimento de novas tecnologias, a globalização e a liberalização da economia.

Tudo isso tem contribuído para aumentar as necessidades das organizações de possuir instrumentos que auxiliem a sua administração, para se adaptar às novas exigências.

O pensamento estratégico empresarial teve a sua origem após a 2ª Revolução Industrial, na metade do século XIX, mas a palavra estratégia foi criada bem antes, pelas ciências militares. Mas foi em meados dos anos 1970, que data-se o surgimento do planejamento estratégico e sua crescente aceitação, até os dias de hoje. (LUNKES, 2003,p.15-16)

Desta maneira, como as organizações podem utilizar o processo de planejamento e controle a fim de alcançar uma gestão estratégica bem sucedida?

1.1 Objetivos

Objetivo Geral:

Analisar a importância do Planejamento Estratégico e do Balanced Scorecard, bem como os benefícios para a organização.

Objetivos Específicos:

A) Apresentar as ações de elaboração, implementação e acompanhamento do planejamento estratégico;

B) Abordar o sistema de informação estratégica do Balanced Scorecard;

C) Ressaltar a importância do alinhamento entre o Balanced Scorecard e Orçamento;

D) Apresentar um exemplo de implantação do BCS e seus resultados;

E) Evidenciar o Planejamento Tributário como estratégia;

F) Identificar a relação entre a estratégica e a ética

G) Evidenciar a Responsabilidade Social e a Estratégia nas organizações.

1.2 Justificativa

Cunha citado por Lunkes, (2003, p.16) traz o seguinte conceito de planejamento estratégico:

Um processo que consiste na análise sistemática dos pontos fortes da empresa e das oportunidades e ameaças do ambiente. Esta análise tem o intuito de estabelecer objetivos, estratégias e ações que possibilitam um aumento da competitividade empresarial.

Assim, surge a importância do planejamento estratégico como tema de pesquisa, pois se trata de uma ferramenta que contribui para a aprendizagem organizacional, conhecimento, inovação, além de representar vantagem competitiva.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento estratégico

2.1.1 Estratégia e Vantagem Competitiva

O atual mercado empresarial é marcado pela competitividade. E frente a isso, as organizações modernas que pretendem manter-se competitivas, devem ser inovadoras. Um trabalho divulgado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento - BNDES citado por Padoveze, (2005, p.93) com base na obra “Custos para Competitividade”, de Nakagawa, traz a seguinte definição de competitividade:

Competitividade de uma empresa pode ser definida, em sentido amplo, como sua capacidade de desenvolver e sustentar vantagens competitivas que lhe permitam enfrentar a concorrência. Esta capacidade competitiva empresarial é condicionada por um amplo conjunto de fatores internos e externos à empresa.Em nível interno, a competitividade empresarial resulta, em última instância, de decisões estratégicas, através das quais são definidas suas políticas de investimento, de marketing, tecnológica,da gestão da produção, financeira, de recursos humanos etc.O objetivo de tais decisões deve ser de atingir padrões de preço, qualidade e prazo de entrega competitivos com os padrões vigentes nos mercados atendidos pela empresa. (BNDES apud PADOVEZE, 2005, p.93)

Tomando como base a definição de competitividade acima, também é importante apresentar os conceitos de vantagem competitiva e estratégia competitiva.

Thompson (2003, p.153) falando a este respeito diz que “uma empresa tem vantagem competitiva sempre que tiver vantagem sobre seus rivais para atrair os clientes e defender-se contra forças competitivas”. Dentro desta mesma linha este autor também expõe que existem várias maneiras de se obter vantagem competitiva, entre elas, ser capaz de proporcionar serviço superior ao cliente, apresentar características e estilos mais atraentes para o comprador, entre outros. Contudo, para formar vantagem competitiva, a estratégia da empresa deve ter essencialmente, o objetivo de proporcionar aos clientes o que eles tem como valor superior.

Já as estratégias competitivas, que são planos de ação desenvolvidos com o intuito de criar vantagem no mercado, devem se localizar no mais preciso nível do Planejamento Estratégico, e ser implementadas para encontrar os objetivos específicos das organizações. (PADOVEZE, 2005, p.93)

Neste sentido, o planejamento estratégico se torna uma valiosa “ferramenta” de auxílio à gestão, pois permite o controle das ações gerenciais da empresa dentro de um plano previamente determinado, reduzindo com isso a possibilidade de decisões equivocadas.

2.1.2 Origem e definição do Planejamento Estratégico

Christensen e Rocha (apud BARBOSA, 2005), informam que a origem do termo estratégia originou-se na teoria militar, onde tinha o significado de combate para alcançar a finalidade da guerra. Já no contexto organizacional, se aplica como a capacidade da organização de se adequar às condições ambientais que se encontram em constante mudança, visando o futuro e a perpetuidade organizacional.

Já sobre planejamento, fala Silva (apud BARBOSA, 2005), que este teve sua origem nas antigas civilizações devido à necessidade do homem de realizar tarefas e administrar seus recursos escassos, se tornando parte fundamental da administração. De acordo com Padoveze “o planejamento é uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma empresa em um mundo de negócios que muda completamente” (PADOVEZE, 2005, p.96).

Contudo, o planejamento estratégico surgiu no início da década de 70, tempo marcado por diversas crises, entre elas, a guerra entre árabes e israelenses que disparou o preço do petróleo; escassez de energia e matéria-prima, recessão econômica e preocupantes índices de desemprego (BARBOSA, 2005). Trata-se de um processo que prepara a empresa para o que está por vir e a base dele se firma em traduzir informações empresariais e traçar planos para alcançar as metas organizacionais. Mas esse processo vai muito além de estabelecer objetivos e dar ordem de execução aos membros da organização. A decisão estratégica depende de uma série de fatores, entre eles, temos como exemplo a análise dos pontos fortes e fracos, ameaças e oportunidades, como argumenta Padoveze (2005).

2.1.3 O Processo Estratégico

Thompson faz uma relação de tarefas gerenciais, que de acordo com ele, compõem o processo de elaboração/implementação de estratégias:

1) Definir o negócio da empresa e formação de uma visão estratégica;

2) Tradução da visão estratégica em objetivos;

3) Elaboração da Estratégia;

4) Implementação e execução da estratégia selecionada;

5) Avaliação do desempenho e ajuste.

A seguir serão abordados os processos de elaboração e implementação da estratégia tendo como referência a visão de Thompson , 2003.

2.1.4 Elaboração da Estratégia

· O processo de elaboração da estratégia é composto pelo desenvolvimento de uma visão

estratégica e da missão do negócio, estabelecimento dos objetivos e refinamento da estratégia para alcançar os resultados almejados.

· Desenvolvimento de uma Visão Estratégica: 

A visão estratégica aponta o que é a organização, o que ela faz e para onde pretende ir. Uma visão estratégica bem fundamentada é um pré-requisito para o sucesso do planejamento estratégico.A finalidade desta etapa é diferenciar a empresa das outras existentes no mercado, criando sua própria identidade e estabelecer sua trajetória de desenvolvimento.

· Estabelecimento de Objetivos: 

Esta etapa transforma a visão estratégica em metas de resultados e acompanhamento do desempenho. As empresas, ao estabelecerem objetivos, buscam ações calculadas para alcançarem suas metas de desempenho.Estes objetivos devem ser elaborados em termos  mensuráveis e ser fixados prazos pra o seu cumprimento.

Os tipos de objetivos que devem ser estabelecidos, que o autor julga como os mais importantes, são os relacionados ao desempenho financeiro e estratégico de uma organização. 

Sendo o estratégico, essencial para sustentar e melhorar a posição da empresa no mercado, face à competitividade.

· Elaborando a Estratégia:

As organizações necessitam de estratégias para orientá-las no cumprimento de seus objetivos. “A elaboração da estratégia é tudo sobre como atingir as metas de desempenho, como superar os rivais, como atingir vantagem competitiva e sustentável, como reforçar a posição de longo prazo nos negócios da empresa, como transformar em realidade a visão estratégica da gerência para a empresa. . (THOMPSON , 2003, p.55)
As estratégias são iniciadas nas empresas em quatro níveis distintos da organização, como descritas abaixo. Nas empresas de um único negócio, existem apenas três níveis de elaboração de estratégia (estratégia de negócios, estratégia funcional e estratégia operacional).

· Estratégia Corporativa: estende-se por toda a empresa. “Trata-se de mudanças para estabelecer posições comerciais em diferentes indústrias e de como melhorar o desempenho do grupo de negócios em que a empresa se diversificou.” (Thompson, 2003, p. 55).

· Estratégia de Negócios: é o plano de ação para gerenciar uma linha de negócios. O foco central dessa estratégia está em formar uma posição competitiva mais forte de longo prazo. Esta estratégia é forte, caso produza uma vantagem competitiva mensurável e durável.

· Estratégia Funcional: relaciona o plano de jogo gerencial de um departamento ou atividade funcional dentro do negócio. A sua principal função é fornecer apoio para a estratégia geral dos negócios e descrever como a área funcional vai atingir seus objetivos estabelecidos e sua missão. O negócio precisa de tantas estratégias funcionais quanto forem suas grandes atividades.

· Estratégia Operacional: “delineam como gerenciar unidades organizacionais chaves dentro de um negócio e como executar atividades estrategicamente significativas” (THOMPSON, 2003, p.56). As estratégias operacionais são um complemento às estratégias funcionais e ao plano geral do negócio 

Desta maneira, a elaboração do plano estratégico de uma empresa consiste em uma coleção de estratégias desenvolvidas por diferentes níveis de hierarquia da organização.

2.1.5 Implementação e Execução da Estratégia

Após a tomada de decisão sobre determinada estratégia, o próximo passo é convertê-la em ações e resultados satisfatórios. Para o bom funcionamento de uma estratégia é necessário a realização de algumas tarefas gerenciais, além das utilizadas na etapa de elaboração.

“A implementação da estratégia é uma etapa de fazer as coisas acontecerem, que exige habilidade para direcionar a mudança organizacional, projetar e supervisionar os processos do negócio, gerenciar pessoas e atingir objetivos de desempenho”.(THOMPSON, 2003, p. 311)

O processo de implementação execução causa impacto em todas as partes da estrutura organizacional, desde a maior unidade operacional até o menor grupo de trabalho. Por isso, embora os membros da alta gerência seja os responsáveis finais pela implementação da estratégia, todos devem estar envolvidos.

Não existe uma lista de caminhos comprovados, verificações e nem princípios concretos para o gerenciamento da implementação da estratégia. As melhores orientações estão disponíveis através de experiências pessoais e estudos de caso, como apresentaremos mais adiante. Até porque, o que foi realizado por alguns gerentes com sucesso, não deu certo para outros. Partindo disso, abordaremos as tarefas principais utilizadas para a implementação de estratégias, as quais devem ser ajustadas de acordo com a realidade de cada organização:

· Estabelecimento de uma organização capaz de executar a estratégia com sucesso.

· Desenvolver orçamentos para direcionar amplos recursos para as atividades da cadeia de valor que forem críticas para o sucesso estratégico.

· Estabelecimento de políticas e procedimentos adequados estrategicamente.

· Instituição de melhores práticas e mecanismos para a melhoria contínua.

· Instalação de sistemas de suporte que permitam que o pessoal da empresa desempenhe seu papel estratégico com sucesso todos os dias.

· Atribuição de recompensas e incentivos pela realização de objetivos e boa execução da estratégia.

· Exercício da liderança interna necessária para impulsionar a implementação para a frente e melhorar a maneira de execução da estratégia. (THOMPSON, 2003, p. 314)

Estes requisitos apresentados anteriormente impulsionam as prioridades de ação nesse processo de elaboração, sendo que algumas destas podem ser mais demoradas ou mais complexas do que outras.

Os implementadores de ações, ao elaborarem a sua lista de ações, devem avaliar num primeiro momento se a empresa pode atingir seus objetivos de desempenho com a linha de negócios atual. Caso contrário, deve haver um esforço sistemático para ajustar o modo como a organização conduz o seu negócio às necessidades da estratégia estabelecida, e os implementadores bem-sucedidos serão criativos para estabelecer estes ajustes.Quanto maiores forem estes ajuste, maiores as chances de sucesso e isto contribui para unir a organização na busca de seus objetivos (THOMPSON, 2003, p. 315).

2.1.6 A Relação entre a Estratégia e a Ética

Thompson (2003, p. 74) ao falar dessa relação afirma que a estratégia deve ser ética, ou seja, ela não pode estar relacionada com ações incorretas. “O significado disso é mais forte que o cumprimento do que é legal. Os padrões éticos e morais vão além da proibição da lei e você não deve, no que diz respeito ao dever”. O mesmo autor argumenta que todo negócio tem uma responsabilidade ética com seus constituintes, entre os quais se encontram os seus sócios, acionistas, clientes, fornecedores, colaboradores e a comunidade em que está inserido. Abaixo relataremos alguns deveres éticos da empresa com seus contribuintes (THOMPSON, 2003, p. 74):

· Dever para com os sócios/acionistas: buscar lucratividade nos investimentos destes sócios/acionistas e a estabilidade financeira do negócio.

· Dever para com os empregados: valorizar e respeitar seus colaboradores que dependem dela financeiramente para sobreviver. Por isso, a estratégia deve sempre levar em consideração as conseqüências que irá causar na vida do empregado, não o deixando em desvantagem.

· Dever para com os clientes: prestar informações claras aos clientes a respeito do bem ou serviço adquirido, bem como o conteúdo do produto, os efeitos que este pode causar e o prazo de garantia.

· Dever para com os fornecedores: dever de possuir uma boa relação de mercado com seu fornecedor, independentemente se este fornece para o seu concorrente, por exemplo. E ser transparente nas negociações, sempre negociando a um preço justo, não só visando somente o seu lucro.

· Dever para com a comunidade: a empresa deve ser uma boa cidadã, se envolvendo com as atividades da comunidade, não oferecendo risco ao meio ambiente e cumprindo com suas obrigações diante da sociedade, como o pagamento de impostos.

Sendo assim, uma gerência que está realmente preocupada com a ética do seu negócio, busca sempre ignorar negócios eticamente questionáveis, preocupando-se “com a maneira de condução dos negócios e se suas ações refletem integridade e altos padrões éticos” (THOMPSON, 2003, p.74).

2.1.7 O Planejamento Estratégico e a Responsabilidade Social

Definição de Responsabilidade Social

Se nos concentrarmos no ente coletivo chamado empresa, responsabilidade social significa, por exemplo, tratar com dignidade os seus funcionários, fabricar produtos adequados ao que se espera, prestar serviços de qualidade, veicular propaganda verdadeira, promover limpeza no ambiente de trabalho, não sujar ruas ou dificultar o trânsito, contribuir para as causas da comunidade, não explorar mão de obra infantil, escrava ou de qualquer forma incapaz de se defender. Age de forma socialmente irresponsável a empresa que não observa esse comportamento.(GARCIA, apud GUEDES, 2010, p.2).

Para Figueiredo, Manãs e Vinhas (2010), o termo responsabilidade social vem se tornando cada vez mais importante no meio empresarial. Nos dias de hoje pouco se discute a importância social na estratégia. Figueiredo acredita que a falta de prática em questão social pode causar perda de tempo e de dinheiro não agregando as organizações uma a vantagem competitiva nos negócios. Neste sentido é essencial unir as práticas sociais e o planejamento estratégico, buscando sempre uma análise do ambiente externo e interno das organizações.

Figueiredo, Manãs e Vinhas (2010) frisa que uma organização não se torna responsável da noite para o dia, ou seja, esta mudança precisa ser planejada, principalmente no meio cultural para que possa trazer resultados positivos para a organização.

Manãs (2010) fala que as organizações para lidar com ações de responsabilidade social precisam atuar em três opções diferentes e os seus projetos sociais precisam seguir determinadas estratégias. Estas três opções de estrutura são basicamente:

a- Operacionalização direta de projetos sociais: A empresa age e/ou investe paralelamente em ações para atingir objetivos do negócio e sociais. Faz isto quando há alta especificidade do tipo e do local das ações a desenvolver ou quando está amplamente relacionada com a sua atividade; nesse caso é normal que as ações estejam relacionadas aos próprios colaboradores e ou familiares. Há casos ainda em que a empresa deseja explorar a especificidade da marca e trabalha no sentido de associação do negócio com a Responsabilidade Social. 

b- Operacionalização de projetos sociais por meio de outra organização: A empresa cria uma estrutura própria especializada e mantém controle hierárquico sobre ela. È o caso das Fundações, por exemplo. São criadas para lidar com as ações de responsabilidade social dirigidas à comunidade e fica claro que estão sob controle de mantenedora. 

c- Operacionalização de projetos sociais por meio de parcerias com outras organizações: a empresa neste caso, não opera diretamente as ações sociais e também não mantém controle da organização externa envolvida. A ação da empresa acaba ocorrendo via doações, contratos de parceria, empréstimo de estrutura ou outras formas indiretas de atuação. O grau de envolvimento e compromisso costuma ser menor neste caso do que nas opções anteriores. (MANÃS, 2010, p.114)
De acordo com Sertek (2010) o ser humano é um ser social por natureza e seu aperfeiçoamento passa pela convivência e pela prática pessoal e que possui uma virtude de justiça e de solidariedade. Para ele é necessário solidificar as organizações na sua função de promotoras da coesão social através dos princípios e valores éticos. 

Ainda 
 Sertek (2010) o princípio da subsidiariedade é um fator que causa um diferencial para o crescimento da sociedade, especialmente onde há uma crescente pressão pela mudança, esse princípio decorre da necessidade de desenvolver as pessoas e instituições intermediárias, situadas entre indivíduo e o Estado, de modo que exerçam ao máximo a sua responsabilidade no seu próprio nível. O ponto principal deste princípio segundo Sertek é comportamento ideal que exige desenvolvimento das virtudes humanas que possibilitam o meio social de forma a sanar as deficiências com mais rapidez, desde a perspectiva de que as pessoas ou instituições mais próximas dos problemas consiga-o resolve-los melhor, ou pelo menos estarão mais envolvidas em sua solução. Este princípio é um organizativo da sociedade, pois através da capacitação das pessoas exige um trabalho educativo permanente, o que se aplica totalmente à responsabilidade social.

A responsabilidade social esta diretamente ligada a sociedade e a comunidade, isso é um ponto em comum que podemos estar o observando entre a responsabilidade social e o principio da subsidariedade, pois ambos favorecem buscam uma melhor maneira de viver em sua sociedade .Como um complemento da responsabilidade social  o principio da destinação universal dos bens , busca o bem em comum.este principio  é definido por Mazini (2010) como:

O Princípio da Destinação Universal dos Bens convida a cultivar uma visão da economia inspirada em valores morais que permitam nunca perder de vista nem a origem, nem a finalidade de tais bens, de modo a realizar um mundo equitativo e solidário, em que a formação da riqueza possa assumir uma função positiva.(MAZINI, 2010)

Enfim a responsabilidade social de uma organização precisa ser planejada com muita atenção e antecedência, pois ela precisa bastante estrutura e organizar para pode ajudar a sociedade proporcionando tanto quanto a empresa como a sociedade um bem comum para os dois lados. 

2.1.8 O Planejamento Tributário como Estratégia

O art. 3º, do Código Tributário Nacional (CTN), dispõe que “tributo é toda prestação pecuniária compulsória, em moeda ou cujo valor nela se possa exprimir, que não constitua sanção de ato ilícito, instituída em lei e cobrada mediante atividade administrativa plenamente vinculada”.

Partindo da definição de tributo, será discutido a seguir o Planejamento Tributário como estratégia para redução dos custos.
“O Planejamento tributário consiste em organizar os empreendimentos econômicos-mercantis da empresa,mediante o emprego de estruturas e formas jurídicas capazes de bloquear a concretização de hipótese de incidência fiscal,ou então,de fazer com que sua materialidade ocorra na medida ou no tempo que lhe sejam mais propícios.”(BORGES, 2007, p.37).

De acordo com Borges (2007) o planejamento tributário se concentra em dois fatores de extrema importância: o elevado ônus fiscal incidente no universo dos negócios e a consciência empresarial . Esses dois fatores exigem da equipe que direciona as organizações um grande investimento de recursos visando identificar todas as alternativas legais disponíveis para as transações mercantis, com o objetivo de adotar aquela que melhor resulta em conseqüências tributárias menos custosas.

Conforme Santos (2010) o Planejamento tributário se trata de uma estratégia, pois a empresa planeja a economia fiscal visando o lucro e a sua finalidade é evitar a incidência de tributos através dos meios que reduzam o montante dos impostos e as alíquotas, das quais se baseiam o calculo tributário, que variam de acordo com estado e a espécie de serviço.A  exemplo tem-se o ICMS que varia entre 7% e 18%.

Além de verificar os tributos incidentes durante uma operação financeira, uma grande vantagem que o planejamento proporciona é o estreitamento entre todos os departamentos, fazendo com que o administrador e o contador juntos, possam tomar a decisão de como implantar um sistema, a qual poderá propiciar uma redução da carga tributária, para alcançarem o resultado desejado (SANTOS, 2010).

Ainda de acordo com Santos (2010) as empresas podem diminuir a carga tributária utilizando gerenciais, recorrendo aos meios legais para promover essa redução. Para isso, é necessário que as empresas  busquem  na lei medidas que garantam a diminuição de impostos, adotando um sistema de economia fiscal, desde que a empresa esteja com administração financeira e em dias com os tributos, para isso faz estudos analíticos e preventivos para evitar o fato gerador.

O principal método de planejamento tributário é feito personalizadamente para a empresa ou grupo empresarial, pois cada uma tem suas características peculiares, tais como: históricos, composição societária, perfil dos fornecedores, tipo de operação financeira que realiza, ramo em que atua, filosofia empresarial, pessoal, perfil dos clientes. (SILVA, BRITO e CARVALHO, 2004)

De acordo com Silva, Brito, Carvalho (2004) cada empresa possui diferentes mecanismos, não existe um modelo pré-determinado de planejamento aos quais estas possam recorrer. Os modelos já prontos que existem no mercado não produzem resultado satisfatório.

Moroni (2008) cita que para as empresas realizem seu do Planejamento Tributário,elas deverá estar de acordo com a forma de tributação na qual ela se enquadra.Para as empresas brasileiras, as formas de tributação são:

Lucro Real: Nesta forma de tributação, as empresas devem ter controles de todas as contas que possuírem nas demonstrações contábeis.(MORONi, 2008)
Lucro Presumido: É uma forma mais simplificada de tributação do imposto de renda das pessoas jurídicas, quando estas não estejam obrigadas ao lucro real. Ocorre através do pagamento da primeira ou da única quota do imposto devido, correspondente ao primeiro período de apuração de cada ano calendário, e será aplicada em relação a todo o período de atividade da empresa em cada ano calendário. (Moroni, 2008)
Lucro Arbitrado: Não é uma forma muito comum de tributação, visto que nesta a autoridade fiscal descarta parte dos registros contábeis, que são inúteis para apuração do respectivo lucro real, formando novas bases para cálculo do Imposto de Renda. (Moroni, 2008)
Simples Nacional: vem com o intuito de diminuir a burocracia dos órgãos públicos e abranger maior quantidade de contribuintes que anteriormente estavam na ilegalidade. Este sistema de tributação é menos complexo que os anteriores, visto que a empresa tem suas obrigações diminuídas e simplificadas. No entanto, em muitos casos, não é a forma de tributação mais adequada, pois cada empresa tem suas particularidades, e deve ser analisado cada caso no particular. (Moroni, 2008)
2.1.8.1 Tipos de Planejamento tributários

Para Borges (2007) existem três tipos de planejamento tributário:

· Planejamento que tem por objetivo a anulação do ônus fiscal: é o emprego de estrutura e formas jurídicas que sejam capazes de impedir a concretização das hipóteses legais de incidências tributárias.

· Planejamento que tem por objetivo a redução de ônus fiscal: em a utilização de estruturas e formas jurídicas que venham possibilitar um ônus fiscal menor.

· Planejamento que tem por objetivo o adiamento do ônus fiscal: é a adoção de estrutura e de formas-jurídicas que venham possibilitar umas das seguintes situações o deslocamento da ocorrência do fato gerador e adiando o lançamento ou pagamento de impostos.

Por fim Moroni (2008), afirma que a legislação tributária brasileira é complexa, fato que gera dificuldades de entendimento por parte dos contribuintes, fazendo com que muitas empresas sejam autuadas pelo fisco e muitas vezes também, a própria autoridade não  interpreta de forma eficiente a legislação tributária.

2.1.9 Sistema de Informação

Um sistema de informação é um conjunto de recursos, entre os quais se encontram os tecnológicos, materiais, de recursos humanos e outros, que processa os dados recebidos por estas fontes e os traduz em informações úteis que auxiliam as organizações na tomada de decisões. Estes podem ser de dois tipos: Sistemas de Informações de apoio às operações e os Sistemas de apoio à gestão. (PADOVEZE, 2005,p.43)

Padoveze procura explicar que os Sistemas de Informação de apoio às operações surgem a partir das necessidades de planejamento e controle da administração operacional, como por exemplo, sistemas de informações de compras, estoque, controle da produção. Já os sistemas de apoio à gestão dizem respeito às áreas administrativas e financeiras da empresa e nascem da precisão da gerência em avaliar o desempenho do negócio.

2.1.9.1 Sistema de Informação do Acompanhamento do Negócio

Existe por parte das empresas um desejo de acompanhamento dos seus negócios, bem como o mercado de seus produtos, para se localizar no cenário econômico. Este acompanhamento é possível dentro de um Sistema Integrado de Gestão Empresarial, que apresenta informações para o Planejamento Estratégico.

Entre as informações básicas que o acompanhamento do negócio deve fornecer na visão de Padoveze (2005, p.103), constam:

· acompanhamento periódico do desempenho das vendas, clientes e mercados;

· acompanhamento periódico da situação econômica geral do setor de atuação da empresa;

· acompanhamento periódico da situação econômica geral do País e do mundo;

· acompanhamento dos indicadores de evolução internos versus os externos;

· acompanhamento periódico do desempenho das empresas concorrentes;

· acompanhamento periódico das importações dos produtos concorrentes e substitutos;

· acompanhamento periódico das exportações dos produtos concorrentes e substitutos;

· avaliação do tamanho dos mercados em que a empresa atua;

· informações para avaliação da participação da empresa no mercado;

· informações sobre produtividade, qualidade, recursos humanos, satisfação dos clientes etc.(PADOVEZE, 2005, p.103)

Um exemplo de um sistema utilizado no acompanhamento do negócio é o Balanced Scorecard (BSC), que será um dos focos deste trabalho. Padoveze, falando a este respeito, expressa a seguinte concepção para o BSC é: “trata-se de um sistema de gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missão e a estratégia de empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e não-financeiras que serve de base para um sistema de medição e gestão estratégica”. Seu objetivo é acompanhar o desempenho da estratégia, o dia-a-dia dos gestores e da empresa.

2.2 Balanced Scorecard como sistema de informação

2.2.1 O surgimento do Balanced Scorecard

Balanced Scorecard  surgiu no inicio dos anos noventa, no instituto  Nolan Norto
n na unidade de pesquisa d KPMG, que patrocinou um estudo durante um ano de várias empresas. (KAPLAN; NORTON, 1997).

O objetivo de Kaplan e Norton (1997) era fazer um estudo motivado pela crença de um método existente para avaliação do desempenho das empresas, apoiados nos indicadores contábeis e financeiros, pois estavam se tornam obsoletos.

Kaplan e Norton (1997) questionaram a validade de utilização de apenas indicadores financeiros para a gestão de empresas como, por exemplo, o retorno sobre os investimentos, perdas, lucros e a produtividade dos funcionários.

De acordo com os participantes das pesquisas as medidas de desempenhos consolidadas das empresas, estava prejudicando as empresas em criar um valor econômico para o futuro.

A pesquisa feita por Kaplan e Norton (1997) observou o desanimo dos empresários em relação aos sistemas tradicionais utilizados para a mensuração de desempenho.

 O Balanced Scorecard surgiu como um sistema capaz de oferecer uma visão estratégica mais rápida para as empresas.

2.2.2 Definição Balanced Scorecard

Segundo Kaplan & Atkinson citado por Gimenes (2010, p. 8-9):

 O Balanced Scorecard é um modelo de avaliação de desempenho organizacional que procura ir além das informações produzidas pelos indicadores financeiros tradicionais, uma vez que estes indicadores por si só, são incapazes de avaliar os impulsionadores de rentabilidade no longo prazo. O foco do BSC está nos objetivos da organização, na coordenação do processo individual de tomada de decisão e no estabelecimento de uma base sustentável para que ocorra o processo de aprendizagem organizacional.

“O BSC na visão de Kaplan e Norton pode ser utilizado pelas organizações como um sistema de gestão estratégica, a qual irá permitir as mesmas administrarem o alcance de sua estratégia no longo prazo; ao permitir” (FREZATTI e outros, 2009, p.181):

a)Explicar e traduzir a visão e a estratégia.

b)Comunicar e ligar os objetivos estratégicos e a forma de mensurá-los.

c)Planejar, estabelecer metas e alinhar as iniciativas estratégicas.

d)Melhorar o feedback e  a aprendizagem.

De acordo com Gimenes e outros (2010), para iniciar a gestão do BSC será necessário traduzir a visão e a estratégia da empresa para transformar nos seus principais objetivos.  

Gimenes e outros (2010) destaca a gestão participativa como um dos ensinamentos básicos do planejamento estratégico, devido através desta gestão, permitir a participação de todos, fazendo com que entendam com clareza e possam opinar sobre o processo decisório, os objetivos e os princípios da organização.

“Neste planejamento é necessário que ocorra o feedback e aprendizado estratégico, cuja finalidade é verificar se as estratégias correspondem ás expectativas existentes no momento em foram discutidas e determinadas.”(GIMENES e outros, 2010, p. 9)

Berton citado por Gimenes e outros ( 2010, p.10) salienta que:

O processo de aprendizagem organizacional fica facilitado na medida em que o feedback se constitui em forte instrumento de melhoria e passa a permear toda estrutura da empresa, não havendo mais a necessidade de grandes aparatos organizacionais para proceder ao controle de processos. Mas o fundamental é que o BSC provoca na organização a necessidade de buscar o consenso dos objetivos e estratégias, a inovação como ação cotidiana, a cultura do feedback e a educação dos componentes da empresa em busca de objetivos comuns.

FIGURA 1 - Vetores críticos do Balanced Scorecard
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2.2.3 Balanced Scorecard e Orçamento 

A grande competitividade vivenciada entre as organizações estão fazendo com que o processo de planejamento e gestão orçamentária estão sofra algumas transformações, devido implantação de novos modelos gerenciais, dentre eles o Balanced Scorecard. (KARSTEN, 2010).

Segundo Karsten (2010) uma empresa que não possui nenhum modelo de Gestão Estratégica, tal como o Balanced Scorecard, utiliza o Orçamento como ferramenta central para a gestão da organização. É através do Orçamento que as empresas irão planejar e definir os principais objetivos estratégicos: planos de receita, despesas, investimentos, entre outros. Acompanhando o desempenho realizado, confrontando o orçado com o realizado. 
De acordo com Karsten (2010), neste novo cenário competitivo, o orçamento não pode ser considerado a ferramenta principal para as tomadas de decisões da empresa, devido não suportar mais as necessidades de controle e ação sobre o desempenho dos processos organizacionais. Apresentando somente uma visão parcial do negócio. Nos aspectos financeiros o orçamento é detalhado em excesso, tirando o foco nos aspectos mais estratégicos e impactantes para o resultado desejado.

“Cabe ao Orçamento projetar resultados, simular cenários, controlar gastos e resultados financeiros, mas certamente não cabe à ele controlar o desempenho dos processos, gerenciar estratégias e selecionar investimentos” (KARTESN, 2010).

Segundo Karsten (2010), as empresas depois de investirem fortemente em novas tecnologias (Sistema ERP, Programas de Qualidades, etc.) que automatizaram os processos operacionais, estão em busca de vantagens competitivas direcionadas para a formulação e, principalmente, a implementação de estratégias. O BSC está sendo o modelo gerencial adotado como padrão para esta finalidade nas empresas. 

A partir de objetivos estratégicos definidos segundo diferentes “perspectivas”, identifica-se os indicadores, as metas e as iniciativas que representam a visão futura desejada pelas principais lideranças da organização. A implementação bem sucedida deste plano exige a aplicação de um conjunto de práticas que direcionam a “organização orientada à estratégia”. (KARTESN, 2010)
“O BSC fará com que, em todos os níveis da organização, entendam a estratégia, alinham suas ações à estas estratégias e monitoram continuamente o seu desempenho.” (KARTESN, 2010).

De acordo com Kartesn (2010), ao invés de utilizar várias ferramentas trabalhando de maneira desintegrada, como: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard e o Orçamento. A idéia é integrar todas as ferramentas de forma que elas funcionem de uma maneira alinhada, cada uma exercendo o seu papel. 

“Portanto mo modelo estratégico exige, uma revisão do processo orçamentário: da sua missão, do seu conteúdo, do seu processo e dos recursos envolvidos na sua elaboração.” (KARTESN, 2010)

Conforme citado por Kartesn (2010), o orçamento irá apoiar o BSC, projetando os cenários futuros do negócio determinados pelas iniciativas  e metas . E dependendo dos resultados gerados neste cenário, o BSC poderá sofrer alteração no seu conteúdo. Portanto, tendo o BSC e Orçamento uma forte relação, onde orçamento irá alimenta e será alimentado pelo BSC. O uso integrado de ambos permitirá um planejamento e gestão mais eficiente e competitiva, substituindo o modelo tradicional.

Com o BSC, Karsten (2010) afirma que o processo da organização passa a ser contínuo, onde será realizado o gerenciamento do desempenho e a revisão da estratégia, de acordo os resultados e mudanças de mercado. Neste processo, geralmente o ciclo de controle-planejamento é definido, conforme características de cada organização.

“O processo trimestral tem se tornado um ciclo comum, quando revisa-se o planejado com base nos resultados realizados e ambiente vigente. Através de reuniões estratégicas, revisa-se as metas e iniciativas, reformulando-as conforme necessidades.” (KARSTEN, 2010)

Karsten (2010) conclui que não se tem mais a elaboração anual do Orçamento nesta nova visão estratégica. Neste ciclo definido o processo é contínuo e as revisões são contínuas.

Karsten 2010, ressalva: 

 Tradicionalmente o orçamento apresenta um nível razoável de detalhe nas suas contas, dentro do seu propósito de controle das despesas e investimentos. Gera muitas vezes uma falta de flexibilidade e agilidade para aqueles que estão na ponta. Controla-se os meios e não os fins. Ao mesmo tempo, gera reclamações dos envolvidos em função do volume gerado pelo nível de detalhe solicitado.

O controle de metas a partir do BSC, alinhadas com a estratégia, foca o controle nos fins, dando mais flexibilidade e empowerment para os executores, conforme suas necessidades. Não há mais a necessidade de se planejar com níveis de detalhes. Sugere-se trabalhar com contas mais agregadas, conforme características de cada negócio. Esta simplificação facilita também as revisões periódicas dos planos, conforme processo definido. (KARSTEN, 2010)
Portanto para Karsten (2010), o orçamento servirá como apoio ao BSC, onde irá favorecer as análises dos seus indicadores e suas projeções. De uma maneira que o mesmo não se torne “uma ferramenta pesada e de atualização lenta”. “Avaliando no BSC somente o conteúdo que pode ser suportado pelo Orçamento”. 

2.2.4 Perspectivas do Balanced Scorecard

Para que o BSC traduza efetivamente as estratégias e missão da empresa em metas e indicadores específicos, seus autores integraram as medidas derivadas das estratégias em quatro perspectivas distintas:

·  perspectiva financeira;

· perspectiva dos clientes;

· perspectiva dos processos internos;

· perspectiva da aprendizagem e do crescimento interno.

2.2.4.1 Perspectiva Financeira

Conforme Oliveira (2007), a elaboração do BSC deve ser um incentivo para que as Unidades Empresariais associem seus objetivos financeiros à estratégia da empresa, servindo como foco para outros objetivos e medidas de outras perspectivas, participando de uma relação causa e efeito.

Inicialmente, no processo de Balanced Scorecard, deve-se traduzir as estratégias das empresas em objetos estratégicos específicos. Em relação às metas financeiras, as equipes de trabalho envolvidas devem priorizar:

· a receita e o crescimento de mercado;

· a lucratividade; ou

· a geração de fluxo de caixa.

As medidas financeiras de desempenho revelam se a estratégia de uma empresa, sua implementação e execução estão contribuindo para o progresso dos resultados financeiros.

Alguns indicadores financeiros importantes:

· receita operacional;

· retorno sobre o investimento ou valor econômico agregado;

· lucratividade;

· aumento/mix de receita;

· produtividade da redução de custos.

A vinculação dos objetivos financeiros à estratégia das unidades de negócios depende da fase do ciclo de vida em que elas se encontram. Kaplan e Norton (1997: 50) indicam três fases no ciclo de vida: crescimento, sustentação e colheita.

a) Primeira fase: Empresas em crescimento

Nesta fase dá-se início o ciclo de vida. São necessários elevados níveis de investimento para sustentar as relações globais e para alimentar e desenvolver o relacionamento com os clientes, aumentando assim a fatia de mercado. Nesse estágio é comum as empresas operarem com fluxos de caixa negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital investido.

b) Segunda fase: Empresas em sustentação

Na fase de sustentação a empresa vai buscar a lucratividade e retorno do capital investido, e a melhoria dos processos internos para ampliação da sua capacidade produtiva. Espera-se que as empresas mantenham a participação de mercado ou, ainda, que aumentem essa participação a cada ano. A maior parte das empresas se encontra nessa fase.

c) Terceira fase: Empresas em fase de colheita

Quando a empresa atinge a maturidade passa para a última fase do ciclo de vida e, a partir daí, deseja recuperar ou colher os investimentos efetuados nas duas fases anteriores. A principal meta, nesse estágio, é a maximização do fluxo de caixa operacional em benefício da empresa e diminuição da necessidade do capital de giro. As necessidades de capitais restringem à manutenção dos atuais equipamentos, máquinas e instalações produtivas.

2.2.4.2 Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente tem como finalidade auxiliar os executivos na identificação de segmentos de clientes e de mercado onde as unidades de negócio possam competir, bem como na definição das medidas de desempenho das unidades nos seus segmentos-alvo. Estes segmentos devem representar as fontes que irão produzir os componentes de receita em detrimento de outros segmentos que possuem margens de lucro menores.

Kaplan e Norton (1997, p. 71-77) propõem algumas medidas essenciais para avaliar a perspectiva do cliente. São elas: participação de mercado; retenção; captação; satisfação e lucratividade dos clientes.

· participação de mercado - reflete a proporção de vendas da empresa  em determinado mercado em termos de clientes, capital investido, volume unitário vendido;

· retenção de clientes – acompanhamento, em termos absoluto ou relativo, da intensidade com que a empresa retém ou mantém relações comerciais com seus clientes;

· captação de clientes – medição, em termos absoluto ou relativo, da intensidade com que a empresa conquista novos clientes e novos negócios;

· satisfação de clientes – registro da satisfação dos clientes de acordo com os critérios preestabelecidos de desempenho ou de valor agregado;

· lucratividade de clientes – estima o lucro líquido da empresa nos negócios com um cliente ou com um segmento de mercado, após terem sido deduzidas as despesas específicas requeridas para atender esse cliente ou esse mercado.

No relacionamento dos clientes com seus fornecedores deve-se levar em consideração a proposta de valor, que se refere a um complexo de atributos dos produtos ou serviços da organização capazes de encantar os clientes e resultar em bons indicadores nas medidas mencionadas acima.

A proposta de valor pode contemplar três categorias:

a) proposta de valor nos atributos dos produtos ou serviços: refere-se à funcionalidade (utilidade ou efetividade), qualidade e preço dos produtos ou serviços da organização para o cliente;

b) proposta de valor no relacionamento com clientes: refere-se à capacidade da organização de perceber as necessidades doa clientes e agir de acordo com essas percepções;

c)  proposta de valor na imagem e na reputação: refere-se à capacidade da organização de comunicar-se com o público (clientes ou não) e persuadi-los quanto às vantagens de realizar negócios com ela (KAPLAN e NORTON apud HERNANDES, 2000).

2.2.4.3 Perspectiva dos Processos Internos

O Balanced Scorecard permite que os executivos identifiquem os processos de negócio que a empresa precisa para obter a excelência, bem como se estes processos e a operação correspondem aos objetivos estratégicos e se geram valor.

Oliveira (2007) descreve alguns pontos que devem ser garantidos pela perspectiva de processos internos:

· a qualidade intrínseca aos produtos e processos;

· a inovação;

· a criatividade gerencial;

· a capacidade de produção e seu alinhamento às demandas;

· a otimização dos fluxos e da logística; e

· a qualidade das informações, da comunicação interna e das interfaces.

Na perspectiva dos Processos de Aprendizagem de Negócios (Processos Internos) busca-se pela identificação dos processos mais críticos para a realização dos objetivos da empresa; e são reconhecidos os indicadores negativos que apontam casos de ineficiência como o retrabalho, o desperdício e a perda.

Cada empresa desenvolve um conjunto específico de processos, a fim de criar valor para os clientes e gerar resultados financeiros.

Kaplan e Norton (1997) citado por Kraemer (2002) afirmam que as medidas dos processos internos devem ser voltadas para aqueles que terão maior impacto na satisfação do cliente e no retorno financeiro. Este modelo inclui três processos principais:

· Inovação: a pesquisa e o desenvolvimento são elementos básicos no processo de criação de valor. Nesse processo devem ser levadas em conta as necessidades reais e futuras dos clientes-alvo e, posteriormente, desenvolver produtos e serviços que satisfaçam as necessidades identificadas.

· Operação: esse processo tem início no recebimento do pedido e encerra com a entrega do produto ou prestação do serviço. Segundo Oliveira (2007), as operações tendem a ser repetitivas, tornando possível a aplicação técnica de administração científica para controlar e melhorar o recebimento, processamento dos pedidos, suprimentos, produção e entrega. Tais processos podem ser medidos pelo custo, qualidade e tempo de resposta, que são aplicados diretamente ao sistema de produção.

· Serviço pós-venda: abrange o período posterior à venda, onde são realizados procedimentos como treinamentos, garantia e conserto, correção de defeitos e devoluções. Esse processo tem grande influência na criação de imagem e reputação da empresa na cadeia de valor do cliente.

2.2.4.4 Perspectiva da aprendizagem e do crescimento interno

Também chamada de Perspectiva de Evolução Organizacional, está relacionada com a satisfação e capacitação de quem vai executar a estratégia implementada pela organização.

Nessa fase, afirma Oliveira (2007), a atenção da empresa estará voltada para o que é básico para promover o desenvolvimento futuro, através do gerenciamento da relação dos empregados e funcionários com a empresa, a satisfação e motivação dos mesmos, a retenção e rotatividade de funcionários, a eficácia e eficiência do quadro de pessoal, bem como a estruturação da organização em termos de investimentos futuros na capacitação profissional.

A habilidade da empresa em proporcionar o desenvolvimento de pessoal, do conhecimento e o desenvolvimento tecnológico está intrinsecamente relacionada com a maximização do valor da empresa. Essa perspectiva irá servir de base para a implementação da infra-estrutura necessária para gerar crescimento e melhorias, garantindo, em longo prazo, a solidez da organização frente ao mercado.

Conforme Kraemer (2002), toda essa constituição do aprendizado e crescimento da empresa vêm de três principais fontes:

· as pessoas

· os sistemas

· os procedimentos organizacionais

Para não haver defasagem entre a capacitação das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos é preciso capacitar os funcionários, visando o desenvolvimento das habilidades e desejo de trabalhar; intensificar a tecnologia e os sistemas de informação e alinhar os processos e rotinas organizacionais com os objetivos da empresa.

O treinamento de pessoal é um fator importante para o bom funcionamento de qualquer nova estratégia empresarial. Quando o funcionário não é capacitado tecnicamente para executar determinado trabalho gera o que chamamos de imperícia. Assim, acaba cometendo erros involuntários na execução da atividade a ele designada.

Quadro 1: Perspectivas do Balanced Scorecard
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Financeira
	Geração de Valor aos

Gestores
	Define como

alcançar a

rentabilidade, o

retorno e o lucro

desejados pelos

gestores.
	Quais são as

expectativas de

nossos gestores, em

termos de

desempenho

financeiro?

	Perspectiva do

Cliente
	Geração de valor ao

cliente
	Estabelece as

condições que criarão

valor ao cliente
	Para atingir nosso

objetivos financeiros,

como criamos valor

para os clientes?

	Perspectiva Interna
	Processo Internos

Estratégicos
	Identifica os processos que transformarão os ativos intangíveis em resultados para os clientes e gestores.
	Em que processos

devemos ser excelentes para

satisfazer nossos

clientes e gestores?

	Perspectiva de

Aprendizado e

Crescimento
	Ativos intangíveis

(recursos humanos)
	Determina os ativos

intangíveis a serem

alinhados e integrados para criar

valor.
	Como alinhamos

nossos ativos

intangíveis - pessoas,

sistemas e cultura

para melhorar os

processo críticos?


Fonte: MELO,  2010, P.16
2.2.5 Implementação do Balanced Scorecard

Apresentaremos uma breve abordagem sobre a implantação do BSC na visão de Kaplan e Norton, em sua obra “Estratégia em Ação” (1997).

No processo de implementação do Balanced Scorecard deve primeiramente estar clara a idéia que o BSC é mais do que um conjunto de medidas, trata-se de um sistema gerencial. É um ferramenta que busca os principais objetivos para os quais a organização deve focar sua atenção e recursos e, a partir daí cria as estratégias para organizar esses objetivos.

O BSC é adotado por executivos para fins estratégicos específicos e em todos os casos essa adoção alcançou êxito.

A introdução do BSC deve ser gradativa, devido à sua complexidade e impacto. Os primeiros passos para este processo envolvem:

· Esclarecimento da visão e estratégia da empresa;

· Comunicação a estratégia corporativa

· Lançamento das iniciativas estratégicas envolvendo mais de uma unidade de negócios;

· Desenvolvimento de sua própria estratégia por parte de cada unidade de negócio, que devem ser coerentes com a estratégia da empresa.

Ao ser projetado o BSC, o mesmo deve ser compatível aos outros programas gerenciais passando a fazer parte do calendário gerencial e assim alinhar a implementação da estratégia organizacional.

Kaplan e Norton também evidenciam umas das grandes vantagens do BSC: 

O processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard dá à organização, normalmente pela primeira vez, uma clara visão do futuro e do caminho para chegar lá. Além de produzir e desenvolver um roteiro organizacional que viabilize a sua visão, o processo de desenvolvimento do scorecard capta a energia e o comprometimento de toda a equipe da alta administração. .(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 305)

Desta maneira, as empresas ao passar da visão para a ação do BSC, passam a aproveitar todo o valor fornecido por essa poderosa ferramenta. E como relatam os autores, o que foi criado inicialmente como um sistema de medida de desempenho se tornou uma abordagem de auxílio à implementação de estratégias, fato que os surpreendeu positivamente e tem causado grandes impactos até os dias atuais.

2.3 Um Exemplo de Implementação do Balanced Scorecard
A seguir, será apresentado um exemplo prático da implantação do Balanced Scorecard no Unibanco, que foi umas das instituições financeiras pioneiras a utilizar o BSC.

Este exemplo foi retirado de uma Monografia realizada em 2003, pelos estudantes da Fundação Armando Alvares Penteado – FAAP e um artigo de uma Revista Científica de Administração, Sistemas de Informação e Turismo publicada em 2004.

Antes de descrever essa implementação, partiremos do conceito de Instituição Financeira e do Sistema Financeiro Nacional, do qual esta instituição faz parte

2.3.1 O Sistema Financeiro Nacional e as Instituições Financeiras
“O Sistema Financeiro Nacional pode ser definido como o conjunto de instituições e órgãos que regula, fiscalizam e executam as operações relativas à circulação da moeda e do crédito.” (FERREIRA, 2010, p. 1)

Este sistema é subdividido em: Sistema de Supervisão e Sistema Operativo.

O Subsistema de Supervisão é responsável por criar normas e controlar o funcionamento das instituições e entidades que atuam na intermediação financeira.

Já o Subsistema Operativo “tem como função operacionalizar a transferência de recursos do poupador para o tomador” (FERREIRA, 2010, p. 2), de acordo com normas expedidas pelo subsistema de supervisão.

O Sistema Operativo é composto por várias instituições, entre elas as instituições financeiras bancárias ou monetárias. Uma instituição financeira pode ser definida como:

Consideram instituições financeiras, para os efeitos da legislação em vigor, as pessoas jurídicas, públicas ou privadas, que tenham como atividade principal ou acessória a coleta, intermediação ou aplicação de recursos financeiros próprios ou de terceiros, em moeda nacional ou estrangeira, e a custódia de valor de propriedade de terceiros. (FERREIRA, 2010, p.3)

O Unibanco se enquadra na categoria de instituição financeira bancária, por captar recursos através de depósito à vista e criar moeda escritural. São classificadas como instituições financeiras bancárias: os bancos comerciais, caixas econômicas, cooperativas de crédito, bancos cooperativos e bancos múltiplos com carteira comercial.

2.3.2 O processo de implementação do BSC no Unibanco

O Unibanco é um dos maiores bancos privados brasileiros, com mais de 80 anos de história e atuação no mercado. Onde está presente em todos os segmentos do mercado financeiro, oferecendo uma ampla e completa gama de serviços, para uma diversificada base de clientes, e possuindo um mix de negócios equilibrado.(UNIBANCO, 2010)

Quando o Unibanco iniciou o processo de implantação do BSC, em 2000, na época este era denominado somente Unibanco. Mas em Novembro de 2008, foi anunciado o processo de unificação de suas operações financeiras com as do banco Itaú, e atualmente a instituição é conhecida como Itaú Unibanco Holdings.(Investinfo, 2009, p.1)

O Unibanco tem como meta um obter um crescimento considerável ao ano no lucro por ação e ser percebido como padrão de referência em todos os segmentos em que atua. 

Sendo seus objetivos estratégicos essenciais:

· Ganhar escala por meio de crescimento orgânico e aquisições. 

· Reduzir custos obsessivamente. 

· Manter uma gestão diferenciada de pessoas. (Unibanco, 2002)
E a missão dos seus negócios:

Estava alinhada à do Grupo e decorrendo de um trabalho profundo realizado há três anos, conhecido no exterior como Balanced Scorecard e batizado no Unibanco de PDG - Painel de Gestão. Tratando-se de um modelo de gestão e processo contínuo que repensava as formas de agir e permitia comunicação, implementação e gerenciamento da estratégia do Unibanco de forma clara e abrangente, com a participação de todos os colaboradores do Grupo. (Unibanco, 2002)

Esta estruturado em quatro grandes áreas:

- Banco de Varejo: Atende pessoas de todo seguimentos de renda (exceto private banking) e empresas com faturamento anual de até R$ 40 milhões.No financiamMoroni ao consumidor opera também por meio das controladas,Finiveste, Dibens, InvestCred,Unibanco e Luizacred.atua no seguimento de cartões de créditos com as empresas cartão Unibanco,Finivest,Credicard.Possui 13,2 milhões de clientes e 1.422 pontos de vendas em todo território nacional.Além da rede própria de distribuição, o Unibanco conta também com a rede de ATMs 24 horas.
- Banco de Atacado: Valendo-se de estratégia de cobertura que combina com foco setorial com e proximidade ao cliente,o Banco de Atacado tem como clientes cerca de 2.700 empresas com faturamento superior a R$4º milhões, divididas entre médias e grandes,e cercas de 300 investidores institucionais.Opera em:mercados de  capitais; empréstimos  sindicalizados; fusões, aquisições e reestruturações;acessoramento financeiro de projetos,financiamento de capitais de giro ao comércio exterior e de investimentos;serviços de assessoria e de corretora a investidores domésticos internacionais de mercados de renda fixa e variável e em cash management.

- Seguros e Previdência: Compreende as atividades de seguro e previdência privada por grupo.A Unibanco Seguros  AIG Brasil passaram, em 2001, a operar o mercado com uma marca – Unibanco AIG Seguros e Previdência-, consolidando o processo de aliança estratégica iniciado em 1997 entre o Unibanco e a AIG,American Internacional Group.Em função de sua natureza voltada basicamente ao segmento de pessoas físicas, a Unibanco Capitalização que pertencia ao segmento de Seguros, passou a operar desde de abril de 2002,  sob a  gestão do Banco Varejo.

- Gestão de Patrimônio: A exemplo das instituições globais lideres, o Unibanco- de forma pioneira no mercado financeiro brasileiro- unificou os negócios de private banking e asset management no primeiro trimestre de 2002. O Unibanco Private Bank passou a compor juntamente com subsidiária Unibanco Asset Management (UAM), uma nova unidade, chamada Gestão de Patrimônios e conhecida no exterior como Woalth Management. (UNIBANCO, 2002) 

Para implementação do BSC, o Unibanco adotou a seguinte metodologia, conforme apresentado no monografia (2003):

Em 1999 ocorreu a aprovação do BSC no Comitê de Políticas Estratégicas, com a criação do Comitê do BSC, sob a coordenação da área corporativa.

Um dos motivos que favoreceu a aprovação desta metodologia, foi o fato que está permitiria ao banco o alinhamento dos seus quatro segmentos de atuação.

Um outro motivo foi adotar esta ferramenta para comunicar a estratégia a toda a empresa, não restringindo as informações estratégicas somente ao grupo de executivos.

Em 2000 houve a definição do BSC consolidado a nível institucional, desdobrando para as quatro áreas de negócios, como Varejo, Atacado, Seguros e Unidades Administrativas, onde foi realizado a elaboração da visão de futuro, definição dos objetivos estratégicos e identificação dos fatores críticos de sucesso. Em cada segmento,

foram identificados indicadores, metas e iniciativas, visando ao sucesso do negócio.

Nesta etapa definiu-se que cada área de negócio elaboraria suas estratégias, as quais deveriam ser alinhadas entre todo o grupo. E também constatou a necessidade da implementação de um Software para integração das informações estratégicas fornecidas pelo BSC.

Já em Dezembro do mesmo ano cada unidade de negócio do BSC foi apresentado ao Comitê de Políticas Estratégicas.

Foi no primeiro semestre de 2001 que o BSC foi implementado, etapa que contemplou a definição de indicadores, metas, iniciativas e execução do processo de comunicação. Nesta mesma fase ocorreu também a implementação do software do BSC.

No segundo semestre de 2001 foi realizada a ligação dos objetivos individuais com a  estratégia corporativa da empresa. Esta associação ocorreu através do contrato de gestão e do acompanhamento do desempenho de cada unidade de negócio com base no BSC, em paralelo com os sistemas já existentes.

Cada funcionário balanceou suas atividades entre as quatro perspectivas, que deveriam estar alinhadas a sua área e a toda empresa.

O Contrato de Gestão era um termo onde cada funcionário se comprometia a vincular as suas tarefas ás estratégias do banco. Desta forma expandindo a visão do colaborador, fazendo com que suas atividades rotineiras passassem a ser vista como estratégias, as quais contribuiriam para o desenvolvimento pessoal e para elaboração de melhorias na área de atuação.
A partir de 2002 a implantação do BSC foi concluída e este passou a ser acompanhado em processo contínuo, ajustando seus indicadores de acordo com as metas do banco.

Como benefícios o BSC trouxe para o Unibanco:

· Um planejamento estratégico único para toda a organização que antes era descentralizado para cada unidade de negócio;

· A criação de um portal corporativo foi uma das ferramentas que mais contribuiu para o sucesso do Unibanco, pois permitiu o envolvimento de todos os membros do processo facilitando a disseminação das estratégias.

· Vinculação das metas individuais de cada colaborador, não somente com sua área mas com todo os outros departamento, na busca de alcançar seus objetivos 

· Desde a implantação do BSC observou-se um crescimento anual do lucro se elevou proporcionando resultados positivos para Unibanco. Fato propiciou um aumento da base de clientes e o avanço no índice de satisfação e motivação dos funcionários, comprovando o sucesso desta ferramenta.

Uma dificuldade relatada foi o fato de que a organização possuía funcionários em diferentes níveis de instrução dificultando a divulgação do processo de implantação do BSC, isto foi possível através da realização de uma grande campanha institucional a qual foi denominada como PDG – Painel de Gestão, a qual foi reconhecido o BSC internamente.

Ao longo desta implantação o Unibanco percebeu que nem todos os indicadores possuíam a mesma eficácia, desta maneira o Unibanco vem aprimorando seu processo estratégico. 

3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho foi composta de um estudo baseado em referências bibliográficas com fundamentos teóricos e específicos, sobretudo em livros e documentos eletrônicos referentes apresentação do Balanced Scorecard como planejamento estratégico.

Vergara (2003, p.47) define que a pesquisa descritiva “é aquela que expõe características de determinada população ou de determinado fenômeno”, por isto optou-se por um estudo descritivo sobre o Balanced Scorecard, enfatizando suas características e a importância desta ferramenta em uma organização.
Neste trabalho o grupo iria realizar um estudo de caso em uma indústria siderúrgica, a qual utiliza desta ferramenta no planejamento estratégico para atingir suas metas, mas devido a falta de disposição destas informações por alguns membros responsáveis pelo controle do BSC, não foi possível realizar o estudo de caso. Devido este motivo o grupo utilizou uma monografia para exemplificar a implantação do BSC em uma organização.

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS

O grande objetivo deste trabalho de pesquisa se concentrou em analisar a importância do Planejamento Estratégico para as organizações, bem como enfatizar o Balanced Scorecard como um sistema de gerenciamento estratégico. A partir do tema estabelecido, o alvo do grupo foi promover a interação deste com as disciplinas do 5° período do curso de Ciências Contábeis, da Pontifícia Universidade Católica de Minas Gerais.

Para a realização deste trabalho, num primeiro momento procuramos firmar os conceitos de estratégia, planejamento estratégico e a descrição de suas etapas: elaboração, implementação e execução da estratégia.

A interação das disciplinas ocorreu da seguinte forma ao longo da pesquisa:

· Ética Profissional: relacionando a ética e a estratégia, podemos afirmar que na elaboração de suas estratégias, uma empresa não pode se envolver com ações incorretas para o alcance de suas metas. Além disso, as instituições possuem deveres éticos com os quais ela se relaciona, dentre estes, seus empregados, clientes, fornecedores, sócios e outros.

· Cultura Religiosa: optou-se por abordar o tema responsabilidade social, o qual possui grande influência na estratégia das empresas. Ao falar de responsabilidade social, entram em jogo dois princípios: o princípio da subsidiariedade e o da destinação universal dos bens.O princípio da subsidiariedade visa a capacitação do ser humano como forma de desenvolvimento.Já o da destinação dos bens, visa a realização de um mundo de igualdades sociais, com a eliminação das diferenças, em que a aquisição de bens e as riquezas da terra sejam possíveis a todos os homens.Essas idéias se relacionam com a responsabilidade social, no sentido de buscar o desenvolvimento da sociedade, que propiciará consequentemente o crescimento das organizações, ou seja, o bem comum a todos.

· Direito Tributário: o planejamento tributário é um exemplo de planejamento estratégico nas empresas, o qual tem como estratégia a utilização da lei, com a finalidade de empregar aquela que proporcionar a maior redução de custos com os tributos.

· Sistemas de Informações Contábeis: como conteúdo já abordado por esta disciplina, existem vários tipos de sistemas de informação de acompanhamento de um negócio, como por exemplo os sistemas de informações contábeis (SIC).Mas para a realização focamos no BSC, que se trata de um sistema de informação de desempenho, uma fonte fundamental para a gestão estratégica.

· Orçamento Empresarial: entre as ferramentas utilizadas pelo BSC se encontra o orçamento, que é o meio pelo qual as empresas se planejarão a fim de estarem aptas a definir seus objetivos estratégicos, para maior eficiência do planejamento.

· Instituições Financeiras e Mercado de Capitais: apresentação de um exemplo de implementação do Balanced Scorecard no Unibanco, que trata-se de uma instituição financeira bancária, que faz parte do sistema financeiro nacional e que opera como banco de varejo, atacado, seguros e previdência e gestão do patrimônio.

Desta maneira, o grupo pode afirmar que um planejamento estratégico bem elaborado, aliado à ferramenta do Balanced Scorecard, pode oferecer diversas vantagens às instituições, como: facilitar o processo de tomada de decisões; promover o envolvimento de todos os membros da organização na estratégia do negócio, propiciando o desenvolvimento de pessoal, entre outros.

É claro que dificuldades surgirão na implementação destes, como por exemplo, o desempenho negativo de alguns indicadores e a dificuldade na comunicação da estratégica aos diferentes níveis hierárquicos de uma organização, como mostra o caso Unibanco.

Mas o que se pode concluir é que essas desvantagens não superam os resultados positivos em relação ao Balanced Scorecard,que atualmente é uma das ferramentas mais eficientes no controle do planejamento estratégico.
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