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RESUMO

O presente trabalho enfatiza a necessidade de se desenvolver uma abordagem de
gerenciamento estratégico do desempenho adequada para ser utilizada pelas pequenas
empresas. A principal razio para o desenvolvimento desta abordagem € aumentar as chances

de sucesso e de sobrevivéncia destas empresas em um ambiente muito competitivo.

O BSC (Balanced Scorecard) é uma metodologia que vem sendo bastante utilizada
pelas grandes empresas como ferramenta para medi¢do do desempenho organizacional. Esta
abordagem possibilita o desenvolvimento de um conjunto equilibrado de indicadores

distribuidos em quatro perspectivas basicas baseadas na estratégia definida para a companhia.

As empresas, de maneira geral, e principalmente as pequenas, necessitam
desenvolver ferramentas que as auxilie no gerenciamento estratégico do seu desempenho. A
literatura mostra algumas destas ferramentas disponiveis, mas o detalhamento das mesmas €
ineficiente para a sua aplicagdo real. Esta constitui a idéia e a principal contribui¢do deste

trabalho na construgdo de conhecimento sobre este tema.

No desenvolvimento deste trabalho, foi criado e detalhado uma abordagem

metodoldgica de cinco passos para aplicagdo em pequenas empresas.



ABSTRACT

This work emphasizes the requirements to develop a performance strategic
management approach suitable to be used in small companies. The main idea of such
development is to improve the chances of success and existence of above businesses in a very

competitive environment.

The BSC (Balanced Scorecard) is a methodology that nowadays has been used in large
companies as a measurement tool or model to access organizational performance. The BSC
allows the development of a balanced set of indicators divided into four basics perspectives

based on defined strategies for the company.

In a general way companies (and mainly small businesses) need to develop tools that
help in this performance strategic management. The literature shows some available tools but
the explanation is generally not enough for real application. This is the main idea and
contribution of this work. On developing this work, a five step methodological approach was

created and detailed.
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Capitulo

Introducao

1.1 Consideracoes iniciais

As empresas brasileiras, independentemente do tamanho ou estrutura, estdo
enfrentando desafios jamais vistos tais como: a globalizagdo da economia, ambientes externo
e interno cada vez mais dinamicos, clientes cada vez mais exigentes, rapidas mudangas nos
produtos e processos em fun¢do de avangos tecnoldgicos. Todas essas mudangas contribuem
para aumentar o risco e a incerteza, tornando o gerenciamento das empresas uma atividade

bastante complexa e desafiante.
1.2 Justificativa e releviancia

Desde a Revolugdo Industrial, as empresas vém desenvolvendo e implementando
metodologias visando a melhoria da produtividade, aumento da eficiéncia e, também. da
eficacia. Estes esforcos de mudanga, na maioria dos casos, buscavam a sobrevivéncia das
empresas e privilegiavam mudangas no padrdo tecnoldgico da organizagéo de produgdo em

detrimento de mudanga nos sistemas de gestdo (Martins, 1998).

O sistema de medigao do desempenho é um dos elementos centrais de um sistema de
gestdo (Martins, 1998). Os indicadores sdo imprescindiveis na avaliagio do desempenho
corrente das empresas e, também, no acompanhamento do progresso alcangado. Além disso,

permite a comparagdo do seu desempenho com o desempenho de outras empresas do setor.

Observa-se que existem muitos trabalhos de pesquisa sobre o assunto, bem como
uma grande quantidade de metodologias para medi¢ao e avaliagdo do desempenho nas
organizagdes. Observa-se, ainda, que muitos destes métodos baseados em indicadores
financeiros estdo caindo em desuso e que existe uma caréncia de trabalhos que discutam a

implementago destes novos sistemas de medigdo do desempenho, bem como a utilizagdo dos
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resultados obtidos mediante o uso destes sistemas.

O Balanced Scorecard, também conhecido pela sigla BSC, foi desenvolvido por
Robert S. Kaplan, professor da Harvard Business School em Boston e David P. Norton,
presidente da Balanced Scorecard Collaborative sediada em Lincoln, Massachussetts.
Segundo os proéprios idealizadores do BSC, quando fora desenvolvido em 1992, tratava-se de
mensuragdo e ndo de estratégia. Eles acreditavam que confiar exclusivamente em indicadores
financeiros poderia induzir as empresas a opgdes erroneas, ja que estas mensuragdes
concentram-se em resultados, conseqiiéncia de agdes passadas. Com base nesta premissa, as
mensuragoes do desempenho financeiro foram complementadas com outros vetores do
desempenho futuro. No entanto, os autores recomendam que os objetivos e indicadores do
BSC - financeiros e néo financeiros — tenham como ponto de partida a visdo e a estratégia da
organizagio. Deste modo, o0 BSC converteu-se em uma ferramenta para a gestao da estratégia

(Kaplan et al., 2001).

Embora existam muitos trabalhos sobre este assunto, grande parte sdo considerados
superficiais, ja que ignoram a complexidade envolvida no projeto dos sistemas de medicao
(Neely et al., 2000a). Embora Kaplan & Norton sugiram algumas dreas em que as medidas de
desempenho possam ser uteis, eles falham ao fornecer pouca orientacdo sobre como
identificar, introduzir e utilizar medidas apropriadas para gerenciar o negocio. Desta forma,
percebe-se a oportunidade de se desenvolver trabalhos de pesquisa sobre estes temas: projeto,

implementagao, utilizagdo e gerenciamento continuo de sistemas de medigao.

Um segmento, que, aos poucos, também vém despertando muito interesse dos
pesquisadores ¢ o das Pequenas Empresas, designadas aqui pela sigla PE’s. Na visdo de
Leone (1999), devido a sua heterogeneidade, os pesquisadores encontram grande dificuldade
em estudar estas empresas e esta particularidade tem atrasado os estudos e pesquisas € tem
prejudicado a proposi¢do de teorias e conclusdes adequadas e diferentes daquelas aplicadas as

grandes empresas.

Uma das razdes para preocupagao com este segmento esté relacionada ao seu papel
s6cio-econdmico, isto é, a sua capacidade de geracdo de empregos e o papel desempenhado
na cadeia produtiva. Uma sondagem realizada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE (2000) revelou que estas empresas representam 95% do total
dos estabelecimentos industriais, 98% dos comerciais e 99% dos estabelecimentos do setor de

servi¢os. Alvim (1998) afirma que as empresas de pequeno porte no Brasil sd3o responsaveis
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por cerca de 4 milhdes de empresas constituidas; 60% da oferta total de empregos; 21% da

participag@o no PIB: 96,3% do niimero de estabelecimentos.

Uma outra razdo, igualmente importante, que justifica a preocupag¢do dos
pesquisadores com as PE’s, € a alta taxa de mortalidade. Analisando as taxas de mortalidade
de empresas recém criadas, o SEBRAE (1999) revelou que, dependendo do estado onde estao
localizadas, elas variam de 30 a 61% para empresas com até um ano de existéncia, de 40 a
68% no segundo ano e de 55 a 73% no terceiro ano. Esta pesquisa revelou, ainda, que as altas
taxas sdo reflexos das principais dificuldades enfrentadas pelas PE’s: (1) falta de capital de
giro; (2) carga tributdria elevada; e (3) recessdo econdmica no pais. Quando as empresas
pesquisadas necessitam de ajuda para conduzir ou gerenciar 0s negdcios, a maioria recorre ao
contador. E, finalmente, a pesquisa apontou os fatores que, na opinido dos empresdrios, sao
mais importantes para o sucesso da empresa: (1) ter um bom administrador; (2) ter bom

conhecimento do mercado onde atuam; e (3) uso de capital proprio.
1.3 Defini¢do do problema de pesquisa

Kaplan er al. (1993) afirmam que cada organiza¢ao € lnica e devem seguir seu
proprio método para construcdo do seu BSC. Apesar do vasto nimero de publicagdes sobre o
tema, na opinido de Walter, er al. (2001), sdao encontradas poucas referéncias quanto ao
processo de elaboragdo do BSC. As metodologias encontradas na literatura apresentam
deficiéncias quanto a ndo aplicabilidade ao mesmo ambiente organizacional e, também,

quanto a formulagdo da estratégia dentro do programa.

Neste contexto, pretende-se, com o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa,
responder a seguinte questdo: de que modo o BSC, metodologia bastante utilizada pelas
ograndes empresas para gerenciamento estratégico de indicadores de desempenho, pode
também ser implementada e utilizada pelas pequenas empresas, no contexto da

competitividade das empresas brasileiras neste inicio do Século XXI?

1.4 Metodologia

A pesquisa aqui apresentada foi desenvolvida em dois subprojetos: o primeiro deles
¢ um Estudo de Caso que tem por objetivo analisar o processo de implementagdo do BSC em
uma grande empresa (Capitulo 5). O segundo deles, uma Experimentagdo. refere-se a
estruturacao para aplicagdo da abordagem metodoldgica proposta, adaptada dos modelos

existentes na literatura, em uma pequena empresa (Capitulo 6).
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A empresa selecionada para o Estudo de Caso € uma grande empresa do setor de
metalurgia basica. Esta empresa foi selecionada tendo em vista que € uma das poucas na

regido do sul de Minas que ja implementou o BSC.

Como pretendemos avaliar a viabilidade da utilizagao do BSC pelas PE’s e ndo
existe a preocupagdo em avaliar a freqiiéncia com que o mesmo € utilizado, acredita-se que se
trata de pesquisa qualitativa.

SegundoYin (1994), existem trés condigdes para se identificar o tipo de estratégia
pesquisa a ser adotada: (a) o tipo de questdo de pesquisa, (b) a extensdo do controle exercido
pelo pesquisador tem sobre os eventos e (¢) o foco contempordneo em oposi¢do aos eventos
historicos.

Tomando por base a proposta de classificagio de Yin, como as questdes
predominantes da pesquisa sdo do tipo como e porqué, que ndo existe preocupagao, por parte
do pesquisador, em controlar os eventos e 0 que foco da pesquisa ¢ bastante contemporaneo,

acredita-se que o método utilizado para o primeiro subprojeto é o Estudo de Caso.

Quanto ao segundo subprojeto, acredita-se que trata-se de uma Experimentagdo, ja
que as questdes de pesquisa predominantes também sdo do tipo como e porqué, existe a
preocupacdo por parte do pesquisador em controlar alguns eventos e que o foco da pesquisa €

bastante contemporaneo.

Foram utilizados os seguintes métodos para coleta de dados: entrevista semi-
estruturada, observagdo, além de consultas a documentos disponibilizados pelas empresas e

sites disponiveis na internet.
A figura 1.1 mostra, em forma de diagrama, o projeto de pesquisa.

De acordo com o protocolo de pesquisa, por se tratar de trabalho académico e
cientifico, os nomes das empresas pesquisadas, bem como das pessoas entrevistadas, serdo
mantidos em sigilo. Desta forma, a grande empresa passou a chamar-se Empresa A e a

pequena Empresa B.
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wh

Revisio da literatura

Estudo de Caso <:>

(grande empresa)

|

*

Particularidades
(pequenas empresas)

|

v

Proposi¢do de um modelo

v

Experimentagdo
(pequena empresa)

v

Conclusdes e recomendagdes

Figura 1.1 — O projeto de pesquisa

1.5 Objetivos

Os objetivos do presente trabalho sdo:

(1) analisar a metodologia para desenvolvimento e implementagdo do BSC utilizada pelas

grandes empresas;

(2) analisar as dificuldades encontradas pelas PE’s para utilizagdo de sistemas de

gerenciamento do desempenho;

(3) estudar a viabilidade de desenvolvimento e utilizagdo do BSC pelas PE’s; e

(4) propor uma abordagem metodoldgica e realizar a estruturagao inicial para aplicagdo em

uma pequena empresa; €

1.6 Estrutura da Dissertacao

Este relatério esta estruturado em sete capitulos, distribuidos da seguinte forma:
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* Capitulo 1:

O primeiro capitulo apresenta a justificativa e relevancia do crescente interesse
pelo tema, além de apresentar a definigdo do problema de pesquisa, a metodologia utilizada,

0s objetivos da disserta¢do e a sua organizagio.
» Capitulo 2:
O segundo capitulo apresenta as principais abordagens e defini¢des sobre o

gerenciamento e a medigdo do desempenho, além de explorar a perda da relevancia dos

sistemas tradicionais e os desafios para os novos sistemas de gerenciamento do desempenho.
» Capitulo 3:
O terceiro capitulo apresenta o BSC, suas principais caracteristicas, beneficios e
aspectos criticos de sua implementagdo.
= Capitulo 4:

No quarto capitulo sio apresentados os critérios para classificagdo das PE’s, bem

como suas principais particularidades. Apresenta, também:
- algumas caracteristicas e vantagens em relagdo as grandes empresas:

- analisar o processo de crescimento e desenvolvimento ¢ principais dificuldades

na aplica¢ao de modelos; e

- sdo apresentadas algumas consideragdes sobre o gerenciamento do
desempenho.
= Capitulo 5:
No quinto capitulo é apresentado o Estudo de Caso realizado junto a uma grande

empresa do sul de minas que utiliza 0 BSC como base para o seu sistema de gerenciamento do

desempenho.
= Capitulo 6:

No sexto capitulo é apresentada a abordagem metodolégica e, também, a

Experimentagdo realizada em uma pequena empresa.
* Capitulo 7:

Finalmente, no sétimo capitulo, siao apresentadas as conclusdes a respeito dos
resultados das pesquisas realizadas, bem como suas limitagdes e recomendagdes para futuros

trabalhos.
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1.7 Consideracaes finais

Melhorar a gestdo das empresas ¢ uma questdo de sobrevivéncia considerando a alta
competitividade do mercado. Sugerimos que o processo de melhoria da gestdo tenha como

ponto de partida a gestdo estratégica do desempenho da empresa.

Como o sistema contabil vigente ndo estd apto a fornecer informagdes relevantes
para decisdes de planejamento e controle, torna-se necessario desenvolver um sistema de
medicdo que contenha indicadores que, além de medir o desempenho de curto prazo, também
permita medir indicadores de longo prazo. Outras particularidades, que também devem ser
observadas, sdo quanto a vinculagdo deste sistema de medigdo a estratégia organizacional e,
também, a criagdo de valor para a empresa. Com base nessas preocupagdes, foi proposta esta
pesquisa visando identificar uma metodologia de avaliagio do desempenho estratégico

adequada a realidade das pequenas empresas.



Capitulo

O gerenciamento do desempenho e alguns
aspectos criticos da sua estruturacio e
implementacio

2.1 Consideracoes iniciais

A crescente competigdo a nivel global que muitos setores industriais estdo
enfrentando nas ultimas décadas, somado ao crescente nivel de exigéncia dos clientes, aos
recursos humanos e naturais que estdo se tornando cada vez mais escassos €, ainda, aos
rapidos avangos tecnoldgicos, tém forcado as organizagdes a se aprimorarem continuamente
com o objetivo de se desenvolverem e, até mesmo, sobreviverem no mercado. Em fungdo
disso, diversas agdes estratégicas de melhoria, normalmente, resultam em duplicagdes de
esforcos, gastos desnecessarios, resultados pouco expressivos e, até mesmo, negativos.
Portanto, torna-se necessario, a adogio de agdes estratégicas de melhoria, ou seja, aquelas que

mais contribuem para o atingimento das metas organizacionais (Carpinetti, 2000).

Com esse foco, no decorrer deste capitulo, sdo apresentados os principais conceitos
sobre gerenciamento e medi¢gdo do desempenho, necessdrios para o embasamento e
fundamentagdo deste trabalho, além de apresentar as principais razdes para perda da
relevancia dos sistemas tradicionais e principais desafios a serem enfrentados pelos novos

sistemas de gerenciamento do desempenho.

2.2 O gerenciamento do desempenho

O tema medi¢io do desempenho vem despertando grande interesse de todos os
tipos de organizagdes — grandes, pequenas, ptblicas, privadas, sem fins lucrativos - sobretudo

neste ambiente competitivo e em constante mudanga em que estdo inseridas.
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Segundo a FPNQ (2001), a medigdo sistematica, seguindo uma estrutura planejada,
faz diferenga na capacidade de uma organizagdo apresentar resultados excelentes e
sustentaveis. A FPNQ mostra, também, que a habilidade de medir sistematicamente seu
proprio desempenho e de usar a medigdo inteligentemente para buscar patamares superiores, €

uma caracteristica sempre presente nas organizagdes que tém se mantido na lideranga.

Na opinido de Rummler (1992), a selecéio de medidas e de objetivos relacionados € o
nico determinante importante da eficacia do sistema de uma organizag¢@o. Sem medidas, ndo
temos o desempenho desejado. Com medidas erradas, subotimiza-se o desempenho da

organizagao.
Na concepgdo de Sink e Tuttle (1993), gerenciar o desempenho significa:
(1) Criar visdes sobre o estado futuro que se almeja;
(2) Planejar — avaliar o estado em que a organiza¢do se encontra no momento, no que diz

respeito a visao, criar estratégias para obteng¢do do estado futuro almejado, reunir forgas de

modo a caminhar rumo a esta visao;

(3) Projetar, desenvolver e implantar eficazmente intervencoes especificas de melhoria que

tenham alta probabilidade de nos fazer caminhar rumo ao estado futuro almejado;

(4) Projetar, re-projetar, desenvolver e implantar sistemas de medi¢do e avaliagdo que nos

dirdo se estamos caminhando na dire¢do em que pretendiamos:

(5) Assegurar que existam sistemas de apoio que possibilitem recompensar e estimular o

progresso, manter a exceléncia e controlar os niveis de performance.

Scriven (apud Jackson, 2001) afirma que o gerenciamento da performance € um
subconjunto de um processo mais abrangente, a avaliagéio (o processo para determinagdo do
mérito e de valor das coisas), e um conjunto integrado de procedimentos de planejamento e
revisdo que, em forma de cascata através da organizagdo, fornece um elo entre as estratégias

individuais e a meta global da companhia.

O processo de gerenciamento [do desempenho], efetivamente, € aquele que cria e
sustenta o nivel de competitividade e, na opinido de Sink e Tuttle (1993), sua esséncia ¢: “niio

podemos gerenciar aquilo que nio podemos medir”.

* O que deve ser medido?

Devemos medir a performance total.
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* Porqué deve-se medir?

Para apoiar ¢ melhorar a performance do sistema organizacional, para fornecer a
equipe gerencial novas percepgdes, tais como: porqué o sistema estd tendo esta performance,

onde se pode melhorar o sistema, quando o sistema esta ou nao sob controle.

= Como se deve medir?

O melhor sistema de medigdo é uma combinagdo adequada de qualitativo e
quantitativo, subjetivo e objetivo, intuitivo e explicito, fisico e ldgico, conhecido e
desconhecido, passivel de conhecimento e ndo-passivel de conhecimento, mente humana e
ferramentas de suporte. Medimos com nossos sentidos, nossa mente, computadores, técnicas,

guiados por modelos, teorias e assim por diante.

Kurstedt (apud Sink e Tuttle, 1993) desenvolveu um modelo bésico de

gerenciamento, mostrado na figura 2.1:

e e e e e ey

Quem O que ¢ usado para
gerencia gerenciar

O que ¢ gerenciado

Figura 2.1 — Sistema basico de gerenciamento (adaptado de Kurstedt. 1986)

Segundo o autor, estes trés blocos representam um sistema gerencial. Todo gerente
tem, sob seu dominio, um conjunto de coisas pelas quais ele é responsavel, tais como:
pessoas, ferramentas, sistemas que s3o gerenciados, tecnologia, relacionamentos,
informagdes. Existem, também, interfaces entre decisdo e a¢do, entre medi¢do e dados e entre

representagdo e percep¢do das informagdes.

A performance de um sistema organizacional, segundo Sink e Tuttle (1993), é fungao
de um complexo inter-relacionamento de vérios critérios. Sdo eles: (1) Eficécia; (2)

Eficiéncia; (3) Qualidade; (4) Produtividade; (5) Qualidade de vida no trabalho; (6) Inovagdo
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¢ (7) Lucratividade, para centros de lucro, ou or¢amentabilidade (budgetabilidade), para

centros de custos e organizagoes sem fins lucrativos.

Kurstedt (apud Sink e Tuttle, 1993) sugere, também, o ABC do gerenciamento,

mostrado na figura 2.2.

|

Administrar o Construir o |
processo de negocio |
gerenciamento (melhoria) !

Cuidar das crises

Figura 2.2 — O ABC do gerenciamento gerenciamento (Kurstedt, 1986)

O autor afirma que, a ndo ser que administremos o processo de forma eficiente e

eficaz, ndo conseguiremos construir o negdcio ¢ estaremos sempre as voltas com crises.

Um novo controle do gerenciamento, na opinido de Olve et al. (1999), deve levar em
conta fatores internos ¢ externos. Um novo direcionamento estratégico requer novas
informacdes para planejar, tomar decisdes, monitorar o progresso € controlar. As informagoes

estratégicas indicardo se o negdcio continuard ou nao a ser competitivo no futuro.

O desempenho ¢ o resultado de decisdes tomadas e, deste modo, a qualidade da
decisdo, em boa parte, depende diretamente da qualidade e quantidade da informagdo
disponivel. O gestor, ao definir as medidas de desempenho mais adequadas, esta contribuindo

para enriquecer o processo decisorio (Kaydos (apud Martins, 1998)).

Para a FPNQ (PNQ/2002) desempenho ou performance sdo resultados obtidos dos
principais indicadores de processos e de produtos que permitem avalid-los € compara-los em
relagdo as metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes e a outros processos € produtos.
Mais comumente, os resultados expressam satisfagdo, insatisfagdo, eficiéncia e eficécia,

podendo ser apresentados em termos financeiros ou nao.

Por outro lado, indicadores sdo dados ou informagdes numéricas que quantificam as

entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o desempenho de processos, produtos € da
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organizagio como um todo. Sao utilizados para subsidiar agdes voltadas para os resultados ao
longo do tempo, podendo ser classificados em: simples (decorrentes de uma tinica medi¢@o)
ou compostos; diretos ou indiretos em relagdo a caracteristica medida; especificos (atividades
ou processos especificos) ou globais (resultados pretendidos pela organizagdo): e

direcionadores (drivers) ou resultantes (outcomes).

Binnersley (1996) argumenta que medidas de desempenho, quando definidas
corretamente, ajudam a todos na empresa a focar nas coisas certas, no lugar certo e no tempo
certo. A medigdo do desempenho em si ndo significa muita coisa. E preciso encontrar um
significado através da comparagdo, seja com o desempenho passado ou através do
benchmmarking. Indicadores de ocorréncias (laggings) tradicionais ndo fornecem uma idéia
clara sobre o que deve ser feito de forma diferente no futuro. Do mesmo modo, as medidas

contabeis desempenham um papel limitado no gerenciamento da tomada de decisdo.

Adicionalmente, Martins (1998) afirma que um bom sistema de desempenho nio ¢
suficiente por si s6. Se a informagdo nao for entendida ou ndo influenciar corretamente, ela
nao ajudard a organizacdo a melhorar. A esséncia da gestdo do desempenho € que o gestor
esteja apto a analisar corretamente os dados e usd-los para tomar decisdes corretas. O sistema
[de informagao de gestdo] torna possiveis diagndsticos, estratégias ¢ decisdes e, também,
destaca a necessidade da informagdo preditiva para focalizar os fatores que irdo conduzir ao

desempenho futuro desejado e, dessa forma, sera possivel atingir a melhoria com €xito maior.

O autor afirma, ainda, que a empresa deve criar riqueza e isso requer que as
informagdes possibilitem aos executivos fazer julgamentos informados, tanto acerca de
diagnosticos da situagdo quanto a respeito de questionar a estratégia € as suposi¢oes da
empresa sobre seus negocios. Visto desta forma, a informagdo ¢ uma medida na qual devem

se basear as a¢des futuras, ao invés de ser apenas um registro daquilo que ja aconteceu.

2.3 A medicao do desempenho

As medigdes podem ser classificadas segundo a finalidade da informagdo que fornecem (Sink

¢ Tuttle, 1993), o que determina quais serdo os critérios de avaliagdo da informagao:

(1) Medi¢io para a visibilidade: sio medigdes para diagnéstico inicial, realizadas num
primeiro momento quando a empresa ainda néo controla seus processos. Neste caso, as
medices antecedem a realizagdo de intervengdes na empresa e tém por objetivo

identificar pontos fortes e fracos ou disfungdes a partir das quais sao priorizadas agoes de
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melhoria. A avaliagio ¢ feita por comparagdo com dados médios do setor ou dados

semelhantes dos concorrentes.

Medigoes para controle: visam controlar os processos a partir do momento em que a
empresa consegue definir padroes de desempenho para os mesmos. A medi¢do de
desempenho passa, entdo a ser utilizada na identificagdo de problemas — existe um
problema sempre que o indicador mostrar um desvio maior que o admissivel em rela¢do a
um padrdo estabelecido. Com a detecgéo do problema, deve-se identificar suas causas e
atuar de forma a elimind-las. A avaliagdo ¢ feita comparando-se os resultados com

padrdes adotados ou convencionados.

Medig¢des para melhoria: quando as empresas decidem intervir no processo, devem ser
estabelecidas metas através de seus indicadores (por exemplo, utilizando benchmarks
como referéncia). Neste caso, a medigdo permite verificar o impacto das agdes de
melhoria sobre o desempenho relativo dos processos. A avaliagdo é feita comparando o

desempenho da varidvel medida em relagdo a meta estabelecida.

Para uma empresa alcangar um alto desempenho na opinido de Kotler (2000), ¢

necessario:

(1

definir quem sdo os seus publicos interessados (stakeholders) e quais sdo suas

necessidades;

cada vez mais focalizar a necessidade de gerenciar processos centrais de negdcios como:
desenvolvimento de novos produtos, atragdo e reten¢do de clientes e atendimento de

pedidos;

trabalhar para reter a propriedade de recursos e das competéncias centrais que constituem

a esséncia do negécio e cuidar deles; e

cuidar da mudanca da cultura corporativa que, freqiientemente, ¢ a chave para a

implementagio bem sucedida de uma estratégia.

Binnersley (1996) afirma que o conceito de stakeholders estd se tornando cada vez

mais importante para o desenvolvimento de medidas de desempenho inovadoras. Sao

formados por grupos com interesses diretos ou indiretos em um determinado negécio —

acionistas, gerentes, empregados, credores, governo, fornecedores, comunidade e diversos

grupos minoritarios.

Kotler (2000) afirma, ainda, que uma empresa inteligente cria um alto nivel de

satisfagdo de funcionarios, que leva a um esforgo maior, que leva a atendimento de melhor

qualidade, que criam maior satisfagdo de clientes, que leva a negdcios mais regulares, que
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levam a maiores taxas de crescimento e lucro, que levam a um alto nivel de satisfagdo de
acionistas, que leva a mais investimentos e assim por diante. Este modelo de empresa de alto

desempenho € mostrado na figura 2.3.

Publicos
interessados

Recursos

Organizagio

Figura 2.3 — Modelo da empresa de alto desempenho (Kotler, 2000)

Segundo Amaratunga (2001), o sistema de medigdo do desempenho. que
historicamente desenvolvido como meio de monitorar € manter o controle organizacional, € o
processo que verifica se a organizagdo persegue as estratégias que conduzem ao atingimento
das metas e objetivos globais. Desta forma, o sistema de medi¢do do desempenho tornou-se
um agente de mudanga e transformou-se um fator essencial para assegurar a implementagao

das estratégias.

Para a FPNQ (2001), o desempenho global é aquele referente ao valor agregado as
partes interessadas pela organizagio e a realizagdo da sua estratégia. O sistema de medigdo
deve mostrar se os efeitos procurados na formulagdo das estratégias foram alcancados de
forma equilibrada. Desta forma, a figura 2.4 nos mostra o sistema de entrega de valor as

partes interessadas da organizagdo.

Doyle (1994) afirma que o desempenho superior ndo é uma realizagdo excepcional
quando baseado em apenas uma ou duas medidas, mas quando alcanga resultados satisfatorios

por meio de um amplo conjunto de critérios, que competem e conflitam entre si.
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FORGCA DE SOCIEDADE

TRABALHO

Figura 2.4 — Sistema de entrega de valor da organizagio (FPNQ, 2001)

Geralmente, o desempenho das empresas estd baseado em um ou mais critérios de
desempenho, como lucros por acdo ou crescimento. Porém, este desempenho ndo €
sustentdvel a longo prazo. Focalizar em apenas uma meta gera conflito com outras metas
importantes. Cada meta planejada para um determinado grupo de interessados significa
recursos alocados para este grupo. Se a empresa falha em reunir interesses de longo prazo dos

interessados chave, a organizagdo declina.

Quando um ou mais grupos de interessados percebem que estdo perdendo privilégios
entdo € criada uma situagiio de desequilibrio que ameaga a sobrevivéncia da empresa. A tarefa
da administra¢do é desenvolver uma estratégia que reunird os objetivos dos interessados na
organizagio. E necessario desenvolver uma cultura que respeite e integre os interesses dos

diversos interessados.

O autor propde o conceito de zona de tolerdncia, como demonstra a figura 2.5. A
empresa possui diversos objetivos que a empurram para 0s extremos aumentando a
probabilidade de ndo reunir as expectativas dos demais grupos. Existe uma campainha externa
que sinaliza a zona de perigo. De modo semelhante, existe uma campainha interna que

sinaliza quando a empresa falha em reunir os requerimentos minimos dos interessados.

Ainda segundo o autor, a principal tarefa da administragdo € ampliar a zona de
tolerancia e, desta forma, sdo minimizadas as pressoes para sacrificar o desempenho de longo
prazo em fungdo do curto prazo. A administragdo tem a oportunidade de ajustar os eventos
negativos que ameagam disparar a insatisfagdo dos interessados, como novos concorrentes,
choques ambientais ou dominéncia de um grupo de interessados. O mais importante € que a

ampliagdo da zona de (olerdncia possibilita desenvolver um conjunto de objetivos e



Capitulo 2 - O gerenciamento do desempenho e alguns aspectos criticos da sua estruturagdo e 16
implementagdo

estratégias de negocio considerado de interesse mutuo para todos os interessados. Os
participantes sdo, entdo, levados a apoiar o sucesso continuado e o desenvolvimento de longo

prazo da organizacao.

]
|
|

Lucro por agdo
|
Crescimento do negécio Valor do acionista 5
1
Preocupa¢io ambiental »-| Qualidade e servigo
Empregados motivados ‘} Minimizar o risco
Zona de desequilibrio  Mercado de agoes Zona de tolerdncia

Figura 2.5 — Objetivos corporativos: desequilibrio e tolerancia (Fonte: Doyle, 1994)

2.4 Perda da relevancia dos sistemas tradicionais de

gerenciamento do desempenho

Martins (1998) afirma que as pesquisas sobre medi¢ao de desempenho aumentaram
consideravelmente nos anos 90, principalmente apds a publicagdo dos artigos do professor
Kaplan, da Harvard Business School. Em boa parte, este crescente interesse pode ser atribuido
as mudangas ocorridas na organizagdo e administragdo da produgdo. Os sistemas de gestdo
nem sempre acompanharam a taxa de mudanga que ocorreu na forma de organizar a

produgao.

Binnersley (1996) afirma que, a partir de 1980, com maior utilizagdo da informatica
na manipulagdo de informagdes, as atividades passaram a ser executadas muito mais
rapidamente e, conseqiientemente, tornou-se necessirio que as decisoes fossem tomadas
também rapidamente. Com a expansdo dos programas de qualidade, técnicas como controle
estatistico de processos (CEPs), criaram uma demanda por novas medidas que ndo viessem da

Contabilidade ou Finangas. Surgiram, entdo, novos métodos de trabalho e organizagdo, como,
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por exemplo, organizagées orientadas aos processos, parcerias entre clientes e fornecedores
e melhoria continua. A partir dai, foi desenvolvido um complexo conjunto de inter-
relacionamentos, exigindo que, tanto gerentes quanto empregados, entendessem como
interagem estes varios elementos. A medi¢do do desempenho deve integrar-se a outros

processos criticos de gerenciamento.

As medidas de desempenho financeiro tradicionais trabalharam para a era industrial,
porém, atualmente [na era da informagdo], estao se tornando obsoletas por causa das
habilidades e competéncias que as empresas estdo tentando dominar. Um novo paradigma tem
desafiado as empresas: elas trabalham. cada vez mais, como prestadoras de servigos. contando
com o relacionamento entre clientes, fornecedores ¢ empregados, organizados em torno de

processos em vez de fungdes.

Neely (2000a) afirma que a principal fraqueza dos sistemas de medigdo utilizados
por muitas empresas € que estes, tradicionalmente, adotam um foco limitado ou uni-
dimensional. Kaplan et al. (1992) argumentam que este problema pode ser superado se a

p g

empresa adota um conjunto balanceado de medidas.

Diversos indicadores disponiveis, na opinido de Bonelli (1994), sdo insatisfatorios
como elementos de avaliagdo do desempenho empresarial por serem, de maneira geral.
calculados em nivel muito agregado e ndo permitirem que se conhe¢a as causas
microeconémicas das variagdes de competitividade, como requerido para a avaliagdo de

estratégias empresariais de competitividade.

Um estudo desenvolvido por Chakravarthy (1985) demonstrou a inadequagdo das
medidas tradicionais baseadas na lucratividade para avaliagio do desempenho estratégico. Em
seu estudo, o autor apresenta duas medidas: a primeira delas tenta avaliar a qualidade das
transformagdes da empresa e a segunda tenta medir a satisfagdo de todos os interessados
(stakeholders). Estas duas medidas foram consideradas como importantes diferenciadores do
desempenho estratégico, uma vez que auxiliam as empresas a avaliar a qualidade da

adaptagdo da firma.

Melhorias de desempenho, na concepgdo de Kaplan et al. (1997), exigem grandes
mudangas, inclusive nos sistemas de medigio e gestio utilizados pelas empresas. E
praticamente impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e centrado
nas competéncias monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do desempenho
passado, uma vez que este processo de gestdo continua atrelado a um modelo contébil

desenvolvido ha séculos para um ambiente de transagdes isoladas entre entidades
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independentes. O ideal ¢ que o modelo de contabilidade financeira fosse ampliado
incorporando avaliagdo de ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e
servigos de alta qualidade, funciondrios motivados e qualificados, processos internos

eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos e fiéis.

Segundo Beuren (1994) a deficiéncia da Contabilidade em suprir necessidades
informativas dos gestores pode ser atribuida a dois fatores. O primeiro diz respeito ao uso de
conceitos e técnicas voltados as necessidades dos usudrios externos. A grande problemdtica
esta no entendimento e aplicagéo dos principios contabeis geralmente aceitos. E o segundo
fator estd relacionado as dificuldades encontradas para o adequado entendimento dos modelos
de decisdo dos gestores, que permitam propor solugdes compativeis com os mesmos. Se ndo
entende-se o processo de tomada de decisdo dos gestores, conseqiientemente, também néo
ocorre o reconhecimento dos tipos de informagdes que este usudrio especifico necessita, ou

seja, o usudrio interno.

Johnson (1993) também ressalta que. enquanto os sistemas contabeis deveriam
fornecer informacio oportuna e precisa para facilitar os esfor¢os de controle de custos, para
medir e melhorar a produtividade, e para a descoberta de melhores processos de produgdo. As
informagoes fornecidas sdo atrasadas demais, agregadas demais e distorcidas demais para que

sejam relevantes para subsidiar as decisoes de planejamento e controle.

Porém, Johnson (1993) nos apresenta o seguinte questionamento: que informagdes
30 necessdrias para as fungdes de planejamento e controle gerenciais? E ele mesmo aponta o
caminho: em vez de tentarmos extrair tais informagdes de um sistema projetado
primariamente para satisfazer informes externos ¢ as exigéncias de auditoria, deveriamos
projetar sistemas consistentes com a tecnologia da organizagdo, sua estratégia de produtos e
sua estrutura organizacional. A medida que os ciclos de vida dos produtos diminuem e mais
custos precisam ser contraidos antes de iniciar a produgdo — para pesquisa e desenvolvimento,
projeto de produtos e processos, investimento de capital, desenvolvimento de software,
educagdo ¢ treinamento — os custos diretamente detectaveis dos produtos se tornam uma
fragdo bem menor dos custos totais. Indicadores financeiros tradicionais, como a lucratividade
periddica e o ROI (Retorno sobre o Investimento) contébil, vao perdendo a utilidade como
indicadores tnicos de desempenho corporativo. Provavelmente existam muitos indicadores de

desempenho de curto prazo melhores do que a lucratividade trimestral.

Ainda referindo-se ao controle de gerenciamento tradicional, Olve et al. (1999)

destacam alguns de seus aspectos criticos:
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(1)

4)

(0)

(8)

Fornece informagdo distorcida para a tomada de decisio — medidas financeiras
tradicionais como custos, rendimentos e lucratividade mostram resultados de atividades

passadas levando a agdes inconsistentes com os objetivos estratégicos;

Nao considera exigéncias da organizacio e estratégias correntes — as medidas financeiras
levam as companhias a ignorarem medidas como qualidade do produto, satisfagao do
cliente, tempo de entrega. flexibilidade na fabricagdo, vantagem de tempo de novos
produtos e nivel de qualificagdo dos empregados e. desta forma. consideram medidas que
enviam sinais distorcidos sobre eficiéncia e lucratividade do negécio:

Estimula o pensamento de curto prazo e a sub-otimizagio — € preciso haver um equilibrio
entre curto e longo prazos. O controle financeiro desencoraja o pensamento de longo
prazo, a empresa opta por redugdes em P&D, treinamentos, programas de motivagdo €
incentivos e adiamento de planos de investimentos;

Adota posi¢do secundaria quanto aos relatérios financeiros — a exigéncia de fornecer
relatérios financeiros para fins externos é determinante sobre os sistemas de controle do
gerenciamento. As medidas financeiras, em si, ndo oferecem uma visdo verdadeira ¢ justa

sobre como um negéeio esta se desenvolvendo;

Fornece informagio distorcida quanto onde os custos foram incorridos e controle dos
investimentos — o sistema de custeamento tradicional — distribuigdo dos custos indiretos
com base nos custos diretos — estd ultrapassado. E preciso avaliar o custo de longo prazo
para o desenvolvimento de novos produtos (P&D), bem como a lucratividade real de
qualquer produto;

Fornece informagio abstrata e sem sentido pratico para os empregados — grande parte da
organizagdo ndo consegue visualizar como seu trabalho esté relacionado com os numeros
apresentados nos relatérios quinzenais e mensais, o que normalmente traz dificuldades na
motivagdo, podendo causar embaragos para obter a flexibilidade das agoes;

D4 pouca atengdio ao ambiente do negdcio — tem foco mais interno do que externo.
Ignorando perspectivas dos clientes e concorrentes, as medidas sdo utilizadas na

comparagdo com padrdes que ja vém sendo desenvolvidos e, conseqiientemente, nao

consegue perceber antecipadamente mudangas na indistria € no negécio:

Pode dar informagdo distorcida — sdo favorecidos os investimentos de curto prazo ja que

as decisdes estdo pautadas em relatérios quinzenais e mensais.

Binnersley (1996) afirma, que esta insatisfagdo com sistemas baseados em medidas

financeiras ndo € recente e que novas alternativas estdo surgindo, tais como:
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(1) o custeamento ABC (Activity-based costing), uma abordagem sofisticada que atribui os
custos indiretos primeiro as atividades e depois aos produtos. O autor aponta como
desvantagens desta abordagem o alto nivel de manutengdo requerido, o que pode torna-lo
impraticavel em ambientes muito dindmicos, e o foco do gerenciamento em medidas

financeiras sem o necessario contexto fornecido pelos indicadores nao financeiros.

(2) O EVA (economic value added), que se preocupa com 0s custos de capital que a empresa
utiliza para expandir e operar seus negdcios e tenta mostrar se ela estd criando valor para
0s acionistas (shareholders). Como vantagem, o autor cita o foco no custo do capital a
longo prazo. A medida mais tradicional, como o lucro sobre os ativos, pode ser
melhorada reduzindo-se o valor dos ativos. Esta vantagem, a curto prazo, pode trazer
prejuizos a longo prazo. Problemas associados com o EVA estdo cada vez mais
prejudicando a adog¢do desta abordagem pelas empresas, tanto internamente, pelos

empregados, quanto externamente, pelos investidores.

O autor apresenta, também, outras criticas gerais as medidas tradicionais:
(1) deveriam dar mais énfase ao que os nimeros indicam do que aos niimeros em si:
(2) tendem a refletir as fungdes ao invés dos processos;
(3) estdo estruturadas para adequar-se a organizagao ao invés de molda-la; e

(4) geram muita informagdo e fornecem um nivel incompativel de informagdo para as

pessoas.

Com base em estudos realizados pelo Instituto Nolan Norton nos anos 90, Kaplan ef
al. (1997), também defendem a tese de que os métodos existentes para a avaliagdo do
desempenho empresarial, em geral apoiados por indicadores contébeis e financeiros, estavam

prejudicando a capacidade das empresas de criar valor economico para o futuro.

A estratégia, na opinido de Kaplan er al. (2001), ¢ a Gnica maneira sustentdvel pela
qual as organizagdes podem criar valor para o negocio. As oportunidades de criagdo de valor
estdio migrando da gestdo de ativos tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas no
conhecimento, que exploram ativos intangiveis, tais como: relacionamento com os clientes,
produtos e servigos inovadores, tecnologia da informagdo e bancos de dados, além de

capacidades, habilidades e motiva¢do dos empregados.

Os autores afirmam que, na década de 70, a estratégia era desenvolvida no topo e
implementada por meio de uma cultura centralizada de comando e controle. Porém, no século

XXI, as organizagdes necessitam de novos tipos de sistemas gerenciais — concebidos
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explicitamente para gerenciar estratégias e ndo taticas. A estratégia, quando bem elaborada e
bem compreendida, € capaz de produzir avangos extraordindrios ndo-lineares no desempenho,

por meio da convergéncia e consisténcia dos recursos limitados da organizagio.

Com o advento da era da informagéo, Kaplan et al. (1997) salientam que as
empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida
alocagdo de novas tecnologias a ativos fisicos e com gestdo eficaz dos ativos e passivos
financeiros. E necessario que as empresas desenvolvam capacidades para assegurar 0 Sucesso
competitivo, de modo que a capacidade de mobilizagdo e exploragio dos ativos intangiveis
(invisiveis) torna-se muito mais decisiva. permitindo as empresas:

(1) desenvolver relacionamentos que conservem fidelidade dos clientes e permitam atender

novos clientes e fatias de mercados com eficacia e eficiéncia;

(2) langar produtos inovadores destinados aos clientes-alvo;

(3) produzir bens e servi¢os personalizados (customizados) de alta qualidade, pre¢os baixos
e ciclos de produgdo mais curtos;

(4) mobilizar os funciondrios e motivé-los para melhoria continua dos processos. qualidade

¢ tempos de resposta;

(5) utilizar tecnologia de informagéo, bancos de dados e sistemas.

2.5 Os desafios para os novos sistemas de gerenciamento

do desempenho

McMann (1994) afirma que, muitas vezes, os sistemas de medi¢do do desempenho
existentes em diversas companhias impedem ou atrapalham seu aprendizado. Em alguns
casos, um sistema inadequado de medi¢do e controle do desempenho pode encorajar os
gestores a ndo pensar completamente nas contingéncias do problema que eles estdo
enfrentando. Por estarem mal informados, os gestores, ao invés de responder apropriadamente
as questdes, dao atencdo as questdes erradas ou sao forgados a respondé-las apenas

superficialmente.

O autor relaciona vinte e quatro atributos de um bom sistema de medigio do
desempenho:
(I)  encorajar e ser coerente com metas, agdes, pessoas/cultura, fatores chave de sucesso;

(2) ser estrategicamente relevante e facilitadora;
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(16)
(17)
(18)
(19)
(20)

ser de simples implementagao:;

nao complexo:

dirigido para o cliente:

integrado por todos os departamentos funcionais;

apropriado para os niveis organizacionais (com énfase em medidas ndo financeiras para

niveis operacionais e com énfase em medidas financeiras para os niveis estratégicos);

apropriado para o ambiente externo (com énfase em medidas ndo financeiras em
ambientes complexos, incertos e competitivos ¢ medidas financeiras em ambientes

simples, estdveis e menos competitivos);
promover a cooperagao horizontal e verticalmente por toda a organizagao;
responsabilidade por resultados vindos daqueles que estdo sendo medidos;

desenvolvido, quando apropriado, por um esfor¢o de cima para baixo e de baixo para

cima;

comunicado por todas as partes relevantes da organizagdo:

entendivel;

estar de acordo:

realista;

direcionado para fatores que importam e fazem a diferenga;

ligado a atividade como um claro relacionamento de causa e efeito

focado mais em gerenciamento de recursos e entradas, ndo apenas no custo;
equipado para fornecer feedback em tempo real;

comprometido em fornecer feedback orientado para agdes (quanto mais fisico o
desempenho esta sendo controlado, mais agdes especificas a medir);

ndo necessariamente uma medida aditiva no sentido que medidas devem somar e

diminuir através dos niveis gerencial e funcional;
encorajar o aprendizado individual e organizacional;
promover melhoria continua e perpétua;

ser continuamente avaliado pela sua relevancia para os vinte ¢ trés atributos anteriores e
descartado quando a utilidade for perdida ou quando medidas mais relevantes forem

descobertas.
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Complementando o raciocinio de McMann (1994), Martins (1998) apresenta as
principais caracteristicas dos sistemas de medi¢do do desempenho, mais comumente
encontradas na literatura, que permitem classificd-los como adequados as novas condigdes

ambientais, interna e externas, das empresas:
(1) ser congruente com a estratégia competitiva:
(2) ter medidas financeiras e ndo financeiras:
(3) direcionar e suportar a melhoria continua;
(4) identificar tendéncias e progressos:
(5) facilitar o entendimento das relagdes de causa-e-efeito;
(6) ser facilmente inteligivel para os funcionérios;
(7) abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
(8) informagdes disponiveis em tempo real para toda a organizacdo;
(9) ser dinamico;
(10) influenciar a atitude dos funciondrios;
(11) avaliar o grupo e ndo o individuo.
Dixon et al.(apud Amaratunga et al.,2001) afirmam que uma inapropriada medi¢ao
do desempenho é uma barreira ao desenvolvimento organizacional considerando que a
medicdo deve fornecer a ligagdo entre estratégias e agdes. Medidas inapropriadas apontam
para agdes incongruentes com as estratégias. Medidas apropriadas, bem formuladas e

comunicadas, deverdo fornecer e fortalecer esta ligagdo, e apontar para o atingimento das

metas estratégicas e impactar nas metas e estratégias para alcanga-las.

Neely er al. (2000a), apds ampla revisdo da literatura, identificou as caracteristicas
desejaveis de um sistema de medi¢do de desempenho. Como mostra a tabela a seguir, as
caracteristicas foram classificadas em dois grupos: no primeiro foram incluidas aquelas que
focalizam o processo de projeto e no segundo aquelas que focalizam o resultado do processo

de um sistema de medi¢do do desempenho.



Capitulo 2 O gerenciamento do desempenho e alguns aspectos criticos da sua estruturagdo e

implementagdo

24

Caracteristicas desejaveis em um sistema de medi¢do do desempenho

do processo de projeto:

do resultado do processo:

= Medidas de desempenho deveriam ser derivadas
da estratégia da organizagdo.

O proposito de cada medida de desempenho
deve ser feito de modo explicito.

Coleta de dados e métodos de célculo do nivel
de desempenho devem ser claros.

Todos (clientes. empregados e gerentes)
deveriam estar envolvidos na sele¢do das
medidas.

* As medidas de desempenho que sdo
sclecionadas deveriam levar em conta a
organizagdo.

O processo deveria ser facilmente revisitavel —
deveriam mudar quando as circunstincias
mudam.

= Medidas de desempenho deveriam capacitar/facilitar o
benchmarking.

= Medidas de desempenho basecadas em propor¢do sdo
preferiveis a nimero absolutos.

= Critério de desempenho deveria estar diretamente de
acordo com o controle da unidade organizacional
avaliada.

= Critérios de desempenho objetivos sdo preferiveis aos
critérios subjetivos.

* Medidas nao-financeiras deveriam ser adotadas.

* Medidas de desempenho deveriam ser simples e faceis de

usar.

* Medidas de desempenho deveriam fornecer réapido
Sfeedback.

* Medidas de desempenho deveriam estimular melhoria
continua ao invés de apenas monitorar.

Tabela 2.1 — Caracteristicas desejaveis de um processo de projeto do sistema de medigido do desempenho (Neely.

2000a)

Na figura 2.6, Binnersley (1996) apresenta, de forma simplificada, as principais

mudangas que estdo ocorrendo nas caracteristicas das medidas de desempenho:
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Figura 2.6 — Principais mudangas nas caracteristicas das medidas de desempenho
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2.6 Consideracoes finais

Além do crescente interesse dos pesquisadores sobre este tema, os sistemas de
medi¢do estdo passando por profundas mudangas, decorrentes das diferentes necessidades

criadas pelo ambiente competitivo.

Cada vez mais se faz necessdrio que o gerenciamento do desempenho focalize o
futuro almejado ao invés de focalizar apenas o desempenho passado. Além disso, € necessario
que a medicdo seja realizada de forma planejada e sistematica possibilitando que as empresas

consigam atingir resultados efetivamente excelentes e sustentdveis.

Portanto, torna-se imprescindivel identificar o que realmente cria e sustenta o nivel
de competitividade. Cada vez mais os estudiosos destacam a importincia de se definir as
necessidades dos stakeholders. Ndo basta satisfazé-los. E necessario respeitar e integrar os

interesses dos diferentes grupos de stakeholders.

E necessario, ainda, criar valor econémico para o futuro. Deste modo, a estratégia
passa a ter um valor relevante para as organizagdes que se preocupam com a criagdo de valor.
Quando bem elaborada e bem compreendida, a estratégia € capaz de conduzir a empresa a um

desempenho excelente através da convergéncia e consisténcia dos recursos limitados.

Diante deste cendrio, 0s novos sistemas de medicdo e gerenciamento do desempenho
devem: ser coerentes com a estratégia, conter tanto medidas financeiras quanto nao
financeiras, ser de simples compreensdo e implementago, possibilitar a melhoria continua,
abranger todo o processo desde o fornecedor até o cliente, envolver todos na sele¢do das

medidas e influenciar o comportamento de todos.
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O Balanced Scorecard (BSC)

3.1 Consideracoes iniciais

Muitas organizagdes, publicas ou privadas, vém aplicando, com sucesso, o
gerenciamento do desempenho para entender e fazer julgamentos a respeito da organizagio e,

também, da eficiéncia e eficicia de seus programas, processos e pessoas.

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ um sistema de gerenciamento amplamente utilizado
para medicdo do desempenho organizacional (Amaratunga, 2001). Segundo os seus
idealizadores, o Balanced Scorecard ¢ um sistema gerencial, organizado em torno de quatro

perspectivas — financeira, do cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento.

No decorrer deste capitulo, sio apresentados o BSC, como sistema de medigdo e
gestdo estratégia do desempenho, suas principais caracteristicas e beneficios, além de aspectos
criticos e os modelos, encontrados na literatura, para o seu desenvolvimento e sua

implementagdo.

3.2 O BSC como sistema de medi¢ao e gestiao estratégica

do desempenho

Segundo Kaplan et al. (1997), o BSC reflete o equilibrio entre objetivos de curto e
longo prazos, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias
(leading) e ocorréncias (lagging) e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de medicdo e
gestao estratégica por meio do qual o desempenho organizacional é mensurado de maneira
equilibrada sob as quatro perspectivas. Desta forma, contribui para que as empresas

acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, O progresso na
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constru¢do de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para O

crescimento futuro.

Segundo Steele (2001), o BSC esta sendo implementado em 40% das empresas norte
americanas. No Brasil, a aplicagdo do BSC ainda € muito limitada. De acordo com pesquisas
da Funda¢dao Dom Cabral (Franga Junior, 2001), de noventa das maiores empresas brasileiras
citadas pela revista Exame, pelo menos vinte delas ja trabalham com o BSC. Sdo citadas
como exemplos a EMPRAPA, a Suzano (empresa de papel e celulose) e, também a Alcoa

Brasil.

A figura 3.1 mostra, de forma simplificada, o Balanced Scorecard e o inter-

relacionamento entre as quatro perspectivas.
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Figura 3.1 — O inter-relacionamento entre a visdo e estratégia com as quatro perspectivas do BSC
(adaptado de Kaplan, 1996)
O scorecard possibilita aos gerentes introduzir quatro novos processos de
gerenciamento que, isoladamente e em combinagdo, contribuem para ligar objetivos
estratégicos de longo prazo com agdes de curto prazo, na opinido de Kaplan et al. (1996a),

conforme mostra a figura 3.2.

O primeiro processo — fraduzir a visdo — auxilia os gerentes a obter consenso em
torno da estratégia e da visdo organizacional. Para que as pessoas atuem sobre as declaragGes
da visdo e da estratégia, estas devem ser expressas como um conjunto integrado de objetivos e

medidas, acordados por todos os gerentes senior, que descrevem os direcionadores de sucesso
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de longo prazo. Deste modo, o BSC auxilia a esclarecer a visdo e a estratégia e, também,

estabelecer o consenso.

O segundo processo — comunicagdo e ligagdo — permite aos gerentes comunicar a
estratégia para cima e para baixo na organiza¢do e liga-la aos objetivos departamentais e
individuais. O scorecard dd aos gerentes meios de assegurar que todos os niveis da
organizagdo entendam a estratégia de longo prazo e que os objetivos individuais e
departamentais sejam alinhados a ela. Para alinhar o desempenho individual dos empregados
com a estratégia global, os usudrios do scorecard geralmente engajam em trés atividades:
comunicagao e educagdo, composi¢do de metas e ligagdo de recompensas as medidas de

desempenho.

O terceiro processo — planejamento do negdcio — permite as companhias integrar
seus planos de negécios e financeiros. A criagdo do BSC forga as companhias a integrar o
planejamento estratégico e os processos de orgamentagdo, assegurando, assim. que o
orgamento suporte suas estratégias. Ao definir a estratégia e os direcionadores, o scorecard
influencia os gerentes a concentrar-se em melhorar ou re-construir 0s processos mais criticos
para o sucesso estratégico da organizagdo. Deste modo, mais claramente, o scorecard liga e

alinha agdes com a estratégia.

O quarto processo — feedback e aprendizagem — possibilita a aprendizagem
estratégica das companhias. Com o BSC no centro dos sistemas de gerenciamento, a
companhia pode monitorar resultados de curto prazo de trés perspectivas adicionais — clientes,
processos internos de negdcio e aprendizado e crescimento — ¢ avaliar sua estratégia a luz do
desempenho recente. Assim, o scorecard capacita as companhias a modificar sua estratégia
para refletir aprendizagem em tempo real. O BSC fornece trés elementos essenciais ao
aprendizado estratégico: (1) articula a visdo compartilhada da companhia, definindo os
resultados em termos claros e operacionais que a mesma, em time, esté tentando alcangar; (2)
fornece o sistema de feedback estratégico; e (3) facilita a revisdo da estratégia que € essencial

para o aprendizado estratégico.

Na opinido de Mooraj et al. (1999), o BSC € um mal necessdrio para as empresas de
hoje. E uma ferramenta que adiciona valor através da informagdo relevante e equilibrada,
criando um ambiente que conduzira a organizagdo para a aprendizagem e eliminando a
necessidade dos gerentes escolherem que tipo de sistemas de controle adotar num

determinado tempo.
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Figura 3.2 — Os quatro processos do gerenciamento da estratégia (Kaplan, 1996a).

Uma das primeiras motivagdes para o desenvolvimento do BSC ¢ que a alta geréncia

estava sendo esmagada pela quantidade de dados e estava gastando muito tempo para analisi-

los em vez de dedicar-se a tomada de decisdo.

3.2.1 Caracteristicas do BSC

Epstein et al. (1998) destacam quatro importantes caracteristicas do BSC:

apresenta, em um simples documento, uma série de indicadores que fornecem uma visdo

mais completa do desempenho da companhia;

supde-se que este documento seja conciso e esteja conectado ao sistema de informagéo da

empresa para detalhes adicionais;

em vez de listar indicadores de maneira ad hoc, ou seja, cada empresa seleciona os

indicadores a sua maneira, os grupos de indicadores do BSC sdo colocados dentro das

quatro “caixas’, cada uma delas captando uma perspectiva distinta do desempenho da

empresa;

finalmente, os indicadores de desempenho, apresentados no BSC, devem ser escolhidos

com base na ligagdo deles com a visdo e a estratégia da empresa. O processo de selegdo,
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em vez de comegar do conjunto de medidas de desempenho ja disponiveis na empresa,
devera exigir um esforgo consciente e dedutivo, comegando dos objetivos que a empresa
estd tentando encontrar e o meio critico de obté-los. Este processo, freqiientemente,
resulta na selecdo de indicadores de desempenho que nao estdo disponiveis atualmente €

para os quais o processo de coleta de dados deve ser desenvolvido.

Kaplan et al. (2001), destacam cinco principios observados nas organizagdes

focalizadas na estratégia:

(1

(2)

3)

(3)

Principio 1 — traduzir a estratégia em termos operacionais: o0 BSC recorre a mapas
estratégicos, que representam uma arquitetura genérica para a descri¢do da estratégia.
Cada indicador do BSC passa a integrar uma cadeia légica de causa e efeito que conecta
os resultados almejados da estratégia com vetores que induzirdo a essas conseqii€éncias.
Desta forma, o mapa estratégico descreve o processo de transformagdo dos ativos
intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, conseqilentemente, em resultados
financeiros.

Principio 2 — alinhar a organizagiio A estratégia: é necessdrio criar sinergias por meio
da integracdo das atividades, caso a empresa possua unidades segregadas e independentes.
Estas sinergias resultantes das interagdes devem ser reconhecidas explicitamente nas

estratégias e nos scorecards das unidades individuais.

Principio 3 — transformar a estratégia em tarefa de todos: para tornarem-se
organizagdes focalizadas na estratégia ¢ essencial comprometer e alinhar todos os
empregados com a estratégia, pois, na verdade, os empregados € que irdo, efetivamente,

implantar a estratégia.

Principio 4 — converter a estratégia em processo continuo: € preciso utilizar um
processo de “loop duplo”, integrando gestdo dos orgamentos e das operagdes com a gestdo
estratégica. Na gestdo de operagdes, o orcamento atua como sistema de planejamento e
controle. Na gestdo da estratégia, os relatérios do BSC possibilitam monitorar o progresso
em relagio 4 estratégia e adogdo de agdes corretivas necessdrias. Desta forma, o scorecard
atua como elemento central de coesdo do processo de aprendizado estratégico, conectando
o processo de controle das operagdes com o processo de controle e aprendizado para

monitoramento da estratégia.

Principio 5 — mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva: 0 BSC pode ser
considerado uma ferramenta gerencial para motivar € empreender a mudanga e a lideranga
executiva que cria 0 BSC se transforma em coalizao orientadora para induzi-la por toda a

organizagao.
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Como mostra a figura 3.3, a elaboragdo do Balanced Scorecard inicia com
as definicoes de visdo, missdo e estratégia da empresa e, em seguida, estabelece-se uma

relagfio entre objetivos estratégicos, seus indicadores, suas metas e suas iniciativas.
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Figura 3.3 - Tradugio da visio e estratégia: as quatro perspectivas do BSC (Kaplan e al.. 1997)

Epstein et al. (1998) afirmam que estes quatro conjuntos de indicadores
devem refletir e operacionalizar a missdo e a estratégia da organizagdo. Por exemplo, uma
empresa que adota a estratégia de baixo custo terd diferentes fatores criticos de sucesso do
que aquela que se preocupa em criar valor através de produtos inovadores tendo como alvo
uma fatia do mercado global. Estas duas organizagdes devem seguir diferentes indicadores

para avaliar o quanto eles estdo fazendo e guiar os programas de melhoria da performance.

a) Perspectiva do Cliente

Nickols (2000) afirma que clientes sao todos aqueles que wuma
organizagdo serve. Para Kaplan et al. (1997), os clientes representam as fontes de receita para
atingir os objetivos financeiros da empresa, desta forma, € necessirio que as empresas
identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais desejam competir, alinhando
medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes — satisfagdo, fidelidade, retengao,

captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado.
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Através da perspectiva dos clientes (Kaplan, 1992), os gerentes traduzem
a declaragdo da missdo em servigo ao cliente e medidas especificas que refletem os fatores
que realmente preocupam os clientes. Estas preocupagdes foram agrupadas em quatro
categorias: tempo, qualidade, desempenho e servigo e custo. O prazo de entrega (lead time)
mede o tempo requerido pela empresa para reunir as necessidades dos clientes. Para produtos
existentes, pode-se medir o tempo que a empresa leva para atender o pedido do cliente — do
recebimento do pedido até a distribui¢do do produto ou servigo. Para novos produtos, pode-se
medir o tempo consumido para trazer o produto do estigio de defini¢do até o embarque. A
qualidade mede o nivel de produtos defeituosos. A combinagdo de desempenho e servigos

mede como o0s produtos ou servigos da empresa contribuem para criar valor para seus clientes.

b) Perspectiva Financeira

Kaplan ef al. (1997) ressaltam que a importancia das medidas financeiras
estd na capacidade de sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas de agdes consumadas.
Indicam se a estratégia da empresa, sua implementagio e execugdo estdo contribuindo para
melhoria dos resultados financeiros. Os objetivos financeiros, normalmente, estio
relacionados a lucratividade e sao medidos pela receita operacional, sobre o capital
empregado ou pelo valor econdomico agregado. Os objetivos financeiros podem ser diferentes

dependendo do ciclo de vida da empresa.

¢) Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva, segundo Kaplan et al. (1997), os executivos
identificam medidas dos processos internos que conduzirdo a realizagdo dos objetivos dos
clientes e acionistas. Os autores recomendam que os executivos definam uma cadeia de valor
completa dos processos internos iniciando-se com o processo de inovagdo — identificagdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes ¢ desenvolvimento de novas solugdes para essas
necessidades — prosseguindo com processos de operagoes — entrega dos produtos e prestagao
de servigos aos clientes — e terminando com o servigo pds-venda — servigos de pés-venda que

complementem valor proporcionado ao cliente pelos produtos ou servigos de sua empresa.

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva, na opinido de Kaplan et al. (1997), fornece a infra-
estrutura necessdria para a consecu¢do de objetivos ambiciosos nas outras perspectivas. Os

objetivos sdo os vetores de resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do BSC.

Na opinido de Epstein et al. (1998), as empresas podem criar outras “caixas”

de indicadores, além das quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton. Alguns
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indicadores enderegam para “outras dimensdes”. O Balanced Scorecard nao é uma camisa de
Jfor¢a e, sim, um sistema (framework). Por outro lado, este sistema protege os usudrios
potenciais de dois perigos: o primeiro deles, de uma perspectiva vir a dominar as outras a

revelia e, o segundo, de perder uma das quatro dimensdes.

Segundo Kaplan (2000b), muitos executivos, quando tentam implementar a
estratégia do negocio, fornecem aos empregados apenas algumas descri¢oes limitadas sobre o
que deveriam fazer e porqué aquelas tarefas sdo importantes. Sem informagdes mais claras ou
detalhadas € quase impossivel colocar a estratégia em execucio. E preciso utilizar ferramentas
que auxiliem a comunicar tanto a estratégia quanto os processos e sistemas que ajudardo na
sua implementagdo. O papel dos mapas estratégicos ¢, justamente, fornecer uma
representagdo visual dos objetivos criticos da companhia e os principais relacionamentos entre
eles que dirigem o desempenho organizacional. Além disso, mostram as relagdes de causa-e-

efeito pelas quais as melhorias especificas criam os resultados desejados.

3.2.2 Os beneficios

Na opinido de Mooraj et al. (1999), as organizag¢des, embora utilizem um
processo similar para implementagdo do BSC, produzem diferentes medidas e diferentes
papéis para o BSC, de acordo com a dinamica da empresa e sua posigdo competitiva. Na
Europa, muitas organizagoes estao utilizando o BSC com énfase no planejamento ao invés de
enfatizar o controle. E, também, utilizado como uma ferramenta para encorajar os gerentes a

pensar estrategicamente sobre a organizagao e seu futuro.

A cada dia, sdo identificados novos papéis para 0 BSC. Entre eles estdo: de
melhorar os sistemas existentes na organizagdo fornecendo informagdo relevante de forma
concisa e equilibrada para os gerentes, contribuindo para reduzir o tempo de “digestao™ da
informagdo ¢ aumentando o tempo para a tomada de decisdo; o de fornecer informagdes
criticas para serem utilizadas no processo de reflexdo estratégica; o de compor parte
importante do sistema de gerenciamento da organizagdo fornecendo feedback de 360° quanto

aos objetivos estratégicos e indicadores que estao sendo utilizados para medir seus talentos.

Segundo Chow (1997), a principal vantagem do BSC € colocar a estratégia,
a estrutura e a visio no centro do foco gerencial. Outra vantagem, € que esta abordagem
enfatiza uma combinagdo integrada de medidas de desempenho tradicionais e ndo tradicionais
mantendo a administragdo focalizada no processo inteiro do negécio. Além disso, ajuda a
assegurar que o desempenho operacional correto e atual estd alinhado com estratégia de longo

prazo e valores dos clientes. Deste modo, o BSC auxilia na manutengao do equilibrio entre a
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constru¢do de habilidades competitivas de longo alcance e o reconhecimento da atengdo dos
investidores em relatérios financeiros que, no contexto da estratégia competitiva, significa
criar valor futuro através do investimento em clientes, fornecedores, empregados, processos,

tecnologia e inovagao.

O BSC contribui, também, para que a reestrutura¢do seja bem sucedida, uma
vez que liga todas as sub-unidades e seus membros em um esfor¢o conjunto para realgar as
metas e os objetivos globais da organizag@o. Finalmente, como o BSC expande o conjunto de
objetivos da organiza¢do além das medidas financeiras tradicionais, auxilia a medir a
necessidade de realgar as capacidades internas e os procedimentos necessarios para melhorar

o desempenho futuro.

Epstein et al. (1998) destacam, também, os principais beneficios na

implementagdo de ferramentas semelhantes ao BSC:

(1) resume, em um simples e sucinto documento, um conjunto de indicadores de desempenho
da organizagdo;

(2) as quatro perspectivas fornecem uma visdo mais equilibrada da organizagdo,
possibilitando aos gerentes manter o olho no modo como o desempenho € alcangado. O

BSC ressalta os beneficios de algumas medidas em detrimento de outras;

3) revela-se um modo de comunicar e refor¢ar a estratégia da organizagdo através de suas
v =} o

pontuacdes. traduz a estratégia em indicadores quantificdveis. Pode ser traduzido em

scorecards locais para unidades de niveis menores, cascateando a estratégia e criando um

conjunto aninhado de sistemas de gerenciamento do desempenho;

(4) deve fazer parte de uma forma de controle interativo e envolver a atengdo freqiiente e
regular de gerentes operacionais, através de reunides entre superiores, subordinados e
seus pares. Ao invés de discutir nimeros pelos niimeros, as discussdes serdo utilizadas

para confrontar e debater dados. suposi¢des e planos de a¢do implicitos:

(5) os dados quantitativos sdo utilizados ndo como um fim em si mesmos, mas como um
meio de entender e melhorar as atividades precedentes. O BSC contribui para o

aprendizado pela estruturagdo da agenda para reunides e discussoes;

(6) algumas empresas tém obtido beneficios do préprio processo de desenvolvimento do
BSC, ji que elas aprendem muito a respeito de suas atividades e processos com a
implementagdo. O BSC pode forgar a alta administragdo a sentar e desenvolver uma visio
clara e compartilhada do que eles estao tentando alcangar (para onde nés estamos indo?)

¢ quais sio as alavancas criticas para atingir estes objetivos (como nos chegaremos la?).
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(7) este processo pode, ainda, atuar como um gatilho para o desenvolvimento de capacidades
de tecnologia de informagao permitindo a empresa rastrear e disseminar os indicadores

criticos de desempenho.

De maneira semelhante, Olve ef al. (2001) afirmam que os principais beneficios
conseguidos por meio da implantagdo do BSC estdo relacionados com:

(1) fornecer a geréncia um controle das dimensdes estratégicas;

(2) comunicar, de forma clara, qual a contribui¢do individual de cada funcionério para com a
organiza¢ao:;

(3) discutir como os investimentos relacionados com o desenvolvimento de competéncias,
relacionamento com os clientes e tecnologias de informagdo resultardo em beneficios
futuros;

(4) criar oportunidades para um aprendizado sistemdtico a partir de fatores importantes para

0 sucesso da organizagio;

(5) criar consciéncia sobre o fato de que nem todas as decisdes e investimentos realizados
pela empresa resultardo em beneficios imediatos de aumento dos lucros ou redugdo dos

custos.

No entanto, Mooraj et al. (1999) contrapdem afirmando que poucas organizagdes
estdo em condigdo de conduzir uma andlise de custo-beneficio quanto a aplicagdo do BSC e,
portanto, de investir significativa quantidade de tempo e dinheiro em resultados néo-
quantificaveis. Segundo Steele (2001), 50% das implementagdes do BSC em empresas norte-

americanas estio com menos de seis meses de idade.

3.2.3 Aspectos criticos de sua estruturacio e

implementa¢io

Epstein et al. (1998) afirmam que implementar o BSC significa introduzir
uma mudanca na organizagdo, o que nunca ¢ um processo ficil. Mudangas afetam a
disponibilidade de informagdo relacionada ao desempenho dentro da empresa e isto pode

representar uma ameaca. ou seja, modificar o equilibrio de poder dentro da organizagao.
Os autores apontam duas razdes principais para que estas iniciativas falhem:
(1) sistemas de medigdo sdo mal projetados; e

(2) sdo dificeis de implementar.

NLEEY,

'
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Apesar da sua grande popularidade da crescente sofisticagdo da teoria e da
pratica a respeito da medi¢do do desempenho, 70 por cento das implementagdes do BSC
falham (Neely et al., 2000b). A metodologia para constru¢io e implementa¢do do halanced

scorecard tem recebido muitas criticas relacionadas aos seguintes aspectos:

« Falhas no projeto e na implementagao:

Segundo Neely ef al. (2000b), muitas pessoas descobrem que o processo
de projetar um sistema de medi¢iio ¢ mais facil do que implementd-lo. Existem duas razdes
para isso: a primeira delas refere-se ao processo de decidir sobre o que medir. Apesar de sua
aparente simplicidade, os gerentes cometem enganos fundamentais ao decidir sobre o que
medir e, entdo, tornam a implementa¢do do sistema de gerenciamento de desempenho uma
tarefa quase impossivel. A segunda razio refere-se ao processo de implementagdo. Mesmo
que as medidas sejam corretamente selecionadas, decisdes podem ser tomadas de modo a

torna-las impraticaveis no contexto organizacional.

Um bom projeto de sistema de medi¢do deve comegar ndo com a questao
“0 que devemos medir?” mas com o mapa estratégico da organizagdo. Este mapa fornece
uma representagdo visual dos objetivos criticos da organizagio que dirigem o desempenho da
empresa e os principais relacionamentos entre eles. Mostra as relagdes de causa-e-efeito pelas
quais as melhorias especificas criam os resultados desejados. Mostra como uma organizagao
converterd suas iniciativas e recursos em resultados tangiveis (Kaplan, 2000b). Deste modo,
sdo tragadas as alavancas que os gerentes podem puxar para alcangar os objetivos e o avaliar o

impacto que elas terdo sobre o desempenho da empresa.

Infelizmente, muitas empresas ndo entendem a importancia do mapa
estratégico quando estdo desenvolvendo o sistema de medigdo do desempenho. Elas param de
pensar sobre 0 que deveriam medir e colocam as medidas resultantes na forma do sistema de

medi¢do do desempenho.

Outras empresas, ao invés de procurar melhorar seus sistemas de
medigdo por meio do BSC, re-empacotam medidas ja existentes. Em muitos casos, 0 BSC néo
reflete a estratégia da organizagdo de modo que ndo existe logica entre as medidas do

scorecard.

Diante destes problemas, é claro que os sistemas de medigdo do

desempenho irdo falhar, simplesmente porque o novo conjunto de medidas nao faz o menor
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sentido, ndo reflete a estratégia da organizagdo e ndo ajuda as pessoas a entender quais sdo as

suas prioridades.

Ainda existem aqueles casos em que, mesmo identificando um conjunto
correto de medidas, a iniciativa de medir o desempenho falha por causa de dificuldades
durante a fase de implementagéo. Estas dificuldades podem ser agrupadas em trés categorias:

politicas, de infra-estrutura e de foco.

Os desafios politicos surgem quando as pessoas se sentem ameagadas
pela medi¢do. Em organizagdes em que existe a cultura da culpa, a medi¢@o torna-se quase
impossivel porqué ninguém quer que os dados sejam disponibilizados. Neste caso, as pessoas
comegam a jogar com os nimeros, preocupando-se em distribuir medidas (ou nimeros) ao
invés de distribuir desempenho real. E essencial construir um sistema de medi¢do que elimine

ou reduza as chances de ser usado desta forma.

A segunda razdo de falha na implementagdo do sistema de medi¢do
refere-se a falta de infra-estrutura na organizagdo. Na maioria das empresas os dados para
calcular as medidas de desempenho ja existem de uma maneira ou de outra. O problema € que
os dados estdo espalhados em diferentes bases de dados, em formato inconsistente e ndo estao
relacionados. Muitas organizagdes ndo possuem a habilidade de integrar estes diversos
conjuntos de dados em uma simples base de dados para que possam ser efetivamente
explorados. Como esta integrag@o requer muito tempo, esforgo e recursos, torna-se uma tarefa
impossivel e, em alguns casos, a organizagdo necessita reformular toda a infra-estrutura de

seu sistema de informagdes em fungdo do projeto do sistema de medigao.

Uma terceira e Gltima razao para a ocorréncia de falhas no processo de
implementagdo do sistema de medigdo ¢ a perda do foco. Muitos individuos se frustram
porque o processo de construir ¢ implementar a infra-estrutura tornou-se muito longo. As
mudancas tém que ser rdpidas, porém os beneficios ndo vém na mesma velocidade. A alta
geréncia tem que reconhecer que este ¢ um processo lento e longo. Um bom sistema de
medigdo pode ter sido bem definido mas a infra-estrutura pode nunca entrar em

funcionamento e nunca ser usada.

Schneiderman (1999) aponta, também, seis diferentes razdes que,

segundo ele, mostram porque a maioria dos balanced scorecards falham:

(1) as varidveis independentes (ndio financeiras) sio identificadas incorretamente como
direcionadores primdrios da satisfacdo futura dos stakeholders: uma medida

financeira tem peso muito maior para a organiza¢do do que as nao-financeiras. A
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dificuldade na identifica¢do de medidas para o scorecard é agravada pelo surgimento de
requerimentos dos stakeholders ndo proprietarios (empregados, clientes, fornecedores,
comunidades e ainda futuras geragdes). Muitas organizagdes estdo acrescentando
responsabilidade social como requerimento do stakeholder incluindo em sua lista de

objetivos estratégicos iniciativas ambientais, bem-estar da diversidade e dos empregados.

Para um BSC bem sucedido, ¢ importante que haja a participacdo de toda a organizagdo.
Outra questdo importante ¢ que os objetivos de um bom BSC ndo podem ser alcangados
fazendo as coisas da mesma maneira. A mudanga organizacional estd incluida no BSC e
as organizagdes somente mudam quando empregados partilham a propriedade das metas
e dos meios. O autor sugere uma abordagem de trés fases para adaptar ferramentas e
metodologias utilizadas em Quality Function Deployment (QFD): (a) estabelecer os
requerimentos priorizados dos stakeholders (pesados numericamente) baseados na
estratégia necessaria para melhoria; (b) classificagdo dos processos em termos de seu
impacto agregado naqueles requerimentos; e (c) criar medidas apropriadas para os
processos que estdo no topo da lista. O autor salienta, ainda, que a atividade em grupo.
associada a esta abordagem, ndo apenas contribui para a obten¢do de consenso, mas ainda
produz uma histéria logica, inestimdvel na comunicagdo da razdo fundamental do
scorecard para o resto da organizagdo.

defini¢io de boas medidas: enquanto as medidas financeiras receberam mais de um
século de desenvolvimento e refinamento, as medidas ndo financeiras sdo mais recentes.
Nio € de se espantar que ndo existam padrdes e que, na pratica, as definigdes apresentem
sérias e fatais falhas. As medidas podem ser classificadas como resultados (medidas
vistas pelos processos do cliente) ou processos (medidas internas que causam o0s
resultados). Medidas de resultado sio mais Gteis como ferramenta gerencial e sao aquelas
que usualmente aparecem no scorecard. Por outro lado, medidas de processos sio mais
Gteis para os times de melhoria uma vez que focam atengdo nos lugares dentro dos
processos onde as melhorias terdo maior impacto. Boas medidas possuem as seguintes
caracteristicas: (a) uma procuragio confiavel para a satisfagdo dos stakeholders; (b)
orientados para fraquezas e defeitos (ideal que tenha valor zero) e avaliagdo continua; (c)
simples e facil de entender; (d) ter definigdo operacional bem documentada, precisa,
consistente, apropriadamente regulada e metrologicamente solida; (e) oportuna e
acessivel para aqueles que podem melhor usi-las; (f) ligado ao sistema de dados que
facilita a identificagdo das causas centrais das lacunas nos resultados do scorecard; e (g)

ter um processo formal para revisdo e refinamento continuos.
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3)

(4)

composi¢io de metas no scorecard: o BSC necessita ter metas especificas, baseadas no
conhecimento dos meios que serdo utilizados para alcanga-las. Infelizmente, a maioria
das metas do scorecard sao negociadas ao invés de serem bascadas nos requerimentos
dos stakeholders. Deste modo, se a meta € muito baixa, sub-estimaremos nosso potencial.
Se a meta é muito alta, nos sub-desempenharemos com relagdo as outras expectativas. F
necessario estabelecer um conjunto racional de metas, como meio de prever o que €

alcangavel caso alguns tipos de padrdes de melhoria forem utilizados.

utilizagiio do scorecard: Os sistemas financeiros consolidam dados gerados ao nivel da
transagdo. Este processo pode ser invertido fornecendo os meios para explicar mudangas
nas vendas totais, por exemplo. Medidas financeiras sdo facilmente comparaveis. o que
ndo ocorre com a maioria das medidas ndo financeiras. No entanto, o valor da utilizagdo
de scorecards de cima para baixo na organizagdo € benéfico em fornecer alinhamento das
atividades de melhoria. Sem este alinhamento, processos significativos de melhoria
através da organizagio falham ao gerar resultados finais. Na opinido do autor, ¢
necessario que a utilizagdo do scorecard seja uma atividade mais importante no
gerenciamento dos BSCs. Sempre que for possivel e se for sensato, as metas do scorecard
deverdo ser desagregadas e desenvolvidas para baixo na organizagdo e, deste modo, cada
empregado entende qual é sua parte no grande quadro e pode compartilhar o

conhecimento da sua contribui¢do para o sucesso global da organizagdo.

estado da arte do processo de melhoria: E espantoso o nimero de empresas que ainda
utilizam a tentativa e erro como metodologia oficial de melhoria. Isto revela a falta de
uma abordagem cientifica. E essencial andlise das principais causas, verificagdo da

melhoria, documentagdo das mudangas e reflexdo sobre o processo de melhoria em si.

unindo ambos os lados do scorecard: Medidas ndo financeiras representam as variavels
independentes, indicadores prospectivos ou de tendéncia de mudanga enquanto que
medidas financeiras representam as varidaveis dependentes e sdo indicadores
retrospectivos ou de ocorréncia. O autor acredita que a administragéo necessita da ligagdo
entre os lados financeiro e nao financeiro do scorecard. Assuntos ndo financeiros sao o
desejo coletivo de toda a organizagdo que melhorardo as chances de sucesso. O alcance
de metas ndo financeiras pode ndo assegurar sucesso absoluto do negdécio. O ambiente
externo domina sobre as melhorias internas. O intervalo de tempo entre o desempenho
ndo financeiro e financeiro pode ser muito maior do que se supde no inicio. Leva algum
tempo até que o cliente perceba a mudanga e se convenga de que elas sdo permanentes. E

preciso que a lideranga tenha uma “corajosa paciéncia”.
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» Framework genérico:

Neely et al. (2000a) afirmam que, embora ndo restem diividas de que o
BSC seja uma valiosa ferramenta para medi¢do do desempenho, sua adogdo é limitada
simplesmente porqué € um sistema (framework). Os autores do BSC sugerem algumas dreas
em que as medidas de desempenho poderdo ser uteis, porém fornecem pouca orienta¢dio sobre
como identificar as medidas apropriadas, introduzi-las e utiliza-las para gerenciar o negécio.
Para o BSC ou outros sistemas similares de medi¢do do desempenho terem valor prético, o

processo de decidir que medidas adotar tem que ser entendido.

« Relacionamento causa-e-efeito:

Kaplan ef al. (1996) assumem que existe uma relagdo causal entre as
perspectivas do BSC, ou seja, medidas de aprendizagem e crescimento — medidas de
processos internos — medidas de perspectivas dos clientes — medidas financeiras. Desta
forma, as medidas de aprendizagem e crescimento, sdo os direcionadores das medidas dos
processos internos e assim por diante. Um bom Balanced Scorecard deveria ter uma mistura

de medidas de resultado (lag indicators) e direcionadores do desempenho (lead indicators).

Os autores do BSC alertam que, se o relacionamento causa-e-efeito ndo
estiverem adequadamente refletidos no BSC, ele nao traduzird e ndo comunicara a visdo e a
estratégia da companhia. Este relacionamento causa-e-efeito pode envolver diversas ou todas

as quatro perspectivas do BSC (Kaplan et al., 1996).

Adicionalmente, Mooraj et al. (1999) afirmam que a identificacao do
relacionamento causa-e-efeito é um importante aspecto do BSC quando da escolha dos
indicadores apropriados. Eles permitem a tradugdo de objetivos financeiros, como, por
exemplo, o aumento de receitas, em fatores operacionais que conduzirdo ao aumento da

receita.

Na opinido de Norreklit (2000), o relacionamento causa-e-efeito em um
balanced scorecard é uma questdo problematica, considerando a dimensdo tempo, o
relacionamento entre as medidas e a interdependéncia entre as quatro perspectivas. O
relacionamento entre as medidas no BSC € ambiguo: de um lado, seus autores afirmam que
existe uma relagdo causal (um resultado financeiro ocorre necessariamente se existe uma dada
causa), por outro lado, a descrigéo deste relacionamento envolve argumentos e conceitos que
mostram que agdes tém que ser avaliadas com base no raciocinio financeiro. O modelo sofre

de falta de esclarecimento.
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Adicionalmente, Norreklit (2000) afirma que as perspectivas do BSC sdo
interdependentes, ou seja, a influéncia entre as medidas ndo € unidirecional (aprendizado e
crescimento sdo os direcionadores de processos internos, que sdo os direcionadores da
satisfagdo dos clientes, que € o direcionador dos resultados financeiros). Por exemplo, para ser
capaz de investir em pesquisa e desenvolvimento, as empresas necessitam de resultados
financeiros satisfatdrios, da mesma maneira, necessitam de pesquisa e desenvolvimento para
ser habeis em produzir resultados financeiros satisfatérios. Deste modo, o raciocinio € circular

¢ o relacionamento entre as areas € de interdependéncia.

Se um relacionamento causa-e-efeito implica na existéncia de um
intervalo de tempo entre a causa e o efeito, o BSC mede causa e efeito ao mesmo tempo, sem
considerar um intervalo entre eles, ou seja. ndo existe a dimensdo tempo. Ao invés de
considerarmos como uma relagdo causal entre as medidas ndo financeiras, seria mais (til
estabelecer coeréncia entre as medidas, uma vez que elas focalizam o quanto os fendmenos
relevantes combinam ou se complementam. Deste modo, uma agdo sera coerente se as agdes e
0s meios utilizados forem adequados em relagdo aos fins desejados. Para isso, uma condi¢do
para alcancar determinado fim € ter acesso aos fatores capazes de concretiza-lo. A falta de

coeréncia produz condi¢des insuficientes para alcangar o fim almejado.

A analise da coeréncia pode ser feita de duas maneiras: (i) ao nivel da
formulagdo da estratégia, envolvendo a andlise da coeréncia global entre as dreas; (ii) ao nivel
das atividades, envolvendo a analise da extensdo da coeréncia entre recursos ¢ medidas de

desempenho nos grupos individuais de atividades.

Kaplan et al. (1996) afirmam que o BSC ndo ¢ apenas um sistema
estratégico de medi¢do, mas também um sistema estratégico de controle, que pode ser usado
para esclarecer e obter consenso sobre a estratégia, alinhar metas pessoais e departamentais a
estratégia, ligar objetivos estratégicos a metas de longo prazo e orgamentos anuais, identificar

¢ alinhar iniciativas estratégicas e obter feedback para aprender e melhorar a estratégia.

Para que o BSC possa desempenhar bem o seu papel, na opinido de
Norreklit (2000), é necessério que: (i) o controle estratégico seja baseado em informagdo
relevante; (ii) a lacuna entre o planejado e os modelos de agdo estratégicos existentes sejam
preenchidas. O autor afirma que nem todos os stakeholders t€m sido incluidos no BSC.
Fornecedores e autoridades publicas, por exemplo, tém ficado de fora e, para diversas
empresas, eles sdo importantes. Kaplan e/ al. (1997) afirmam que ndo existem, até o
momento, empresas que utilizem menos do que quatro perspectivas sugeridas e, dependendo

das circunstancias do setor ¢ da estratégia, ¢ possivel agregar uma ou mais perspectivas
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complementares, por outro lado, ndo mostram como novas perspectivas poderiam ser

incluidas na cadeia de causa e efeito.

Outra questdo ainda mais problemdtica, é que o scorecard ndo monitora a
competicdo ou o desenvolvimento tecnoldgico. Durante o estdgio de plangjamento, as
medidas varidveis podem ser comparadas (benchmarked) contra as da competi¢do, mas o
scorecard ndo pressupde uma observagdo continua das agdes e resultados dos competidores
ou monitoragdo do desenvolvimento tecnoldgico. Isto significa que o foco do modelo é

estatico e nao dinamico.

O controle top-down do BSC aponta para outra questdo, também
problematica, que € o relacionamento com os stakeholders internos. Para fazer com que os
empregados sejam pré-ativos ao invés de reativos, € importante considerar o
comprometimento interno, nao apenas o comprometimento externo. Individuos com
comprometimento externo sdo aqueles que encontram motivagdo em varidveis fora de si
(como pedido dos gerentes, recompensas e incentivos organizacionais). Individuos com
comprometimento interno sdo aqueles que encontram motivagdo dentro de si.
Comprometimento externo ¢ importante para estabelecer as regras organizacionais e para
comunicar que tipo de comportamento ¢ desejavel e que serd recompensado. E desejavel ter
individuos que sdo ativos e criativos solucionadores de problemas, o que requer
comprometimento interno, isto ¢, empregados que véem em si mesmos como individuos
responsaveis e atuantes. Por outro lado, comprometimento externo, significa que os
empregados descobrem motivagdo para suas agdes nas regras e nas reivindicagdes feitas pelos

outros.

Norreklit  (2000) afirma que o BSC estd tdo focalizado no
comprometimento externo, que motiva os empregados a focalizar sua aten¢do no que €
medido. Deste modo, ¢ necessario enraizar nos empregados o comprometimento interno, ji
que este contribui para que as medidas sejam realizaveis. Para isso, € necessario que o BSC
utilize a linguagem dos empregados, jé que o seu objetivo principal € comunicar a estratégia
por toda a organizag@io. Deste modo, é necessario utilizar um método interativo quando for

construir um BSC, cuidando para desenvolver a linguagem e a compreensdo no processo.
» Mistura de medidas de resultado e direcionadores:

Kaplan et al. (apud Martinsons, 1999) afirmam, também que, um BSC

bem construido incluird uma apropriada mistura de medidas de resultados (outcomes) e



Capitulo 3 — O Balanced Scorecard (BSC) 43

direcionadores (drivers) da performance. Para a FPNQ (2001) um outcome tem como
principal caracteristica medir se um objetivo foi alcangado apds um certo tempo. Por outro

lado. driver mede a causa do efeito e mede antes do efeito se confirmar.
» QOutros aspectos:

Roest (1997). aponta, também, alguns pontos fundamentais, denominadas

por ele regras de ouro, que devem ser observados na implementagdo do scorecard-

(I) Nio existe solu¢do padrio, jd que as empresas e os negocios sdo diferentes — as
medidas serdo desenvolvidas com base na estratégia desenvolvida para a empresa. O
BSC varia de acordo com fatores ambientais externos e internos que levaram a decisio
de implementa-lo. Kaplan er al. (1993) afirmam que cada organizagdo € (inica e segue

seu proprio método para construg¢ao do seu BSC.

(2) O apoio da alta administragio é essencial, e isto deve estar muito transparente para
todas as pessoas envolvidas no projeto e na implementagdo do BSC. Kaplan (2001)
recomenda que, antes de iniciar o processo de criagdo do Scorecard, deve-se tomar duas
providéncias: (1) obter consenso na alta administragdo sobre os objetivos que estdao
levando a adogdo dessa ferramenta e (2) definir o arquiteto do processo, ou seja, a

pessoa que o comandara.

(3) O ponto de partida do BSC deve ser sempre entender a estratégia do negdcio, isto
¢, entender o que € e 0 que nao ¢ importante no mercado e na propria empresa, pois esta

¢ uma forma de obter a concordancia quanto ao sistema (framework) a ser utilizado.

(4) Os objetivos e medidas devem ser em niimero limitado, porém, altamente relevantes,
focalizados na melhoria, balanceados e faceis de interpretar, pois um conjunto
apropriado de parametros com aderéncia para monitorar o desempenho sdo chave para o

sucesso da implementagéo,

(5) O intervalo de tempo entre andlise e implementag¢io nio pode ser muito longo nem
muito curto. Recomenda-se fazer uma andlise aproximada e implementar um piloto
possibilitando o aprendizado, o refinamento e ampliagdo da implementagdo.
Recomenda-se, também, que a abordagem de implementagdo seja participativa para

maximizar a aceitagdo e o comprometimento com as medidas.

(6) Adotar abordagens de cima para baixo (fop-down) e de baixo para cima (bottom-

up). Quando este cuidado ndo é observado, corre-se o risco de que a medi¢do ndo esteja
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(8)

fundamentada nos objetivos estratégicos da empresa e, consequentemente, conduzir o

comportamento na dire¢do errada.

O scorecard sugere fortes lagos entre sistemas de informagiio e abordagens de
medicio do desempenho. Nem sempre os sistemas existentes fornecem
automaticamente a informagdo necessaria para a medigdo. Recomenda-se, ainda, a ndo
vinculagdo do sistema de medigdo do desempenho ao imediato pagamento de

recompensas evitando, assim, dar incentivos distorcidos as pessoas.

Considerar sistemas de comunica¢io como ponto de partida. Quando for ¢6bvia a
necessidade de se adotar um sistema de informagdes para as medidas adotadas, o
pessoal do departamento de TI deve ser envolvido o mais cedo possivel. O projeto do
sistema deve ser o mais simples possivel para permitir freqiientes atualizagdes.

Recomenda-se que a medi¢do seja efetuada em algo que a empresa ja esteja fazendo.

Considerar o efeito dos indicadores de desempenho no comportamento. Quando
isso ndo ¢ considerado, as pessoas podem comunicar a medida obtida mas ndo
comunicam o beneficio pretendido pela organizagdo. As medidas devem encorajar a
melhoria e ndo penalizar a falta de desempenho. Recomenda-se que as medigdes sejam

efetuadas em dreas onde os gerentes influenciem o desempenho.

Nem todas as medidas podem ser quantificadas. Existem medidas em que a precisao
¢ desnecessaria e, nestes casos, pode-se utilizar aproximagdes. E mais importante

identificar e perseguir indicativos de tendéncias do que nimeros isolados.

Epstein et al. (1998) alertam para alguns tipos de dificuldades que

espera-se encontrar em organizagdes que tentam implementar mecanismos semelhantes ao

BSC:

()

em muitas empresas, a alta geréncia ndo pode articular uma visao clara e compartilhada
da estratégia. Ou a estratégia ndo estd clara, ou a alta geréncia mantém diferentes visoes
sobre qual deveria ser a estratégia da empresa. O primeiro passo do processo €, entdo,

obter o consenso sobre 0 que a empresa estd tentando alcangar.

O desenvolvimento e a manutengdo do BSC pode criar uma sobrecarga de trabalho para
muitas pessoas. Alguns dados requeridos podem ndo existir atualmente na empresa e,
entdo, necessitam serem coletados especificamente para o scorecard. Muitos gerentes
podem ndo se entusiasmar com uma demanda adicional de tempo. Outras empresas tem 0

hébito de comegar e depois abandonar iniciativas semelhantes ao BSC. Como resultado,
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alguns empregados podem demonstrar desgaste diante de esforgos de mudanga e, em

conseqiiéncia, ndo acreditar que o processo seguird em frente.

(3) Além da resisténcia a0 aumento da carga de trabalho, em fungdo de uma iniciativa que
pode ou ndo ter claros beneficios para os gerentes envolvidos, uma empresa pode
encontrar resisténcia devido ao desejo de manter a base de poder. Em muitos casos, a
falta de informagéo reflete a opacidade de projeto. Os gerentes locais desenvolvem fontes
secundarias de informagdes que ndo estdo acessiveis para a alta geréncia e/ou para seus
subordinados. A opacidade é vista como um meio de centralizar autoridade. A
transparéncia do scorecard pode estar ameagando alguns gerentes.

(4) Apos o desenvolvimento do BSC, ele deve sobreviver e prosperar no meio de
mecanismos de relatério de competi¢do. Isto envolve o ambiente da empresa e suas
unidades, capacidades e/ou mudanga de estratégia. Para isso acontecer, os membros da
alta geréncia devem ser coerentes em suas decisdes para alargar a perspectiva da uma

limitada énfase em medidas financeiras.
Alguns criticos como Atkison et al. (apud Mooraj, 1999) afirmam que o
BSC falha ao:

(1) ressaltar contribuigdes dos empregados e fornecedores, deste modo nédo considera toda a
extensao da cadeia de valor, o que constitui um elemento essencial das organizagdes que

trabalham em rede;

(2) identificar o papel da comunidade na definigdo do ambiente dentro do qual a empresa

trabalha:

(3) identificar medi¢do do desempenho como um processo de mio dupla, que focaliza, em

primeiro lugar, a medigdo do desempenho de cima para baixo.
3.2.4 O desenvolvimento do projeto

Na opinido de Rentes et al. (2001) o processo de desenvolvimento de um

sistema de medigao é guiado por quatro requisitos importantes:

(1) € necessario um projeto sistemdtico e uma abordagem de implementagéo;

(2) é importante integrar medidas jd existentes na organizagdo com as novas medidas
definidas no projeto do novo sistema de medigéo:

(3) € necessario desenvolver uma pesquisa que ajude a organizagdo a decidir que medidas

adotar; e
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(4) ¢ imprescindivel que se elabore um projeto de alta qualidade (bem balanceado,
focalizado, etc...) e que tenha alta probabilidade de ser implementado com sucesso
através do processo e de ferramentas para planejamento da implementagdo e criagdo da

infra-estrutura necessaria para suporta-lo.

Segundo Kaplan et al. (1997), o processo de construgdo do BSC ¢ dividido
em quatro etapas, com tarefas especificas, que, se executadas de forma adequada, incentivard

0s executivos e gerentes a produzir e se comprometer com 0s objetivos propostos. Desta

forma, temos:

Etapa I — Definigiio da arquitetura de indicadores

Tarefa I:
Selegdo da unidade organizacional mais adequada para a aplicagiio de um balanced scorecard.
Tarefa 2:

Identificagdo dos objetivos da unidade, temas corporativos ¢ relacionamentos entre as unidades
organizacionais ¢ a corporagdo

Etapa 2 — Defini¢iio dos objetivo estratégicos
Tarefa 3: Entrevistas — " rodada

O facilitador do processo envia & alta geréncia material contendo informagdes basicas sobre o BSC e
entrevista toda a alta geréncia solicitando que identifiquem os objetivos estratégicos ¢ as possiveis medidas
de desempenho para o scorecard.

Tarefa 4:

Andlise ¢ sintetizagido das informagdes colhidas, destacando questdes importantes, objetivos e medidas
preliminares e respectivas relagdes com a estratégia, possiveis resisténcias e mudangas de processos
gerenciais.

Tarefa 5. Workshop executivo — 1 rodada:

A alta geréncia debate as afirmagoes de missio e estratégia propostas até atingir o consenso. O facilitador
do processo entdo apresenta a eles a seguinte questio: De que modo meu desempenho serd diferente para
0s acionistas, para os clientes, para os processos internos, para minha habilidade de inovar. crescer ¢
melhorar? E desenvolvido, entdo, um esbogo do balanced scorecard contendo trés a quatro objetivos
estratégicos para cada perspectiva, uma descrigdo detalhada de cada objetivo e uma lista de indicadores
potenciais para cada objetivo.

Etapa 3 — Sele¢io e elaboragao de indicadores
Tarefa 6: Entrevistas — 2" rodada:

O facilitador do processo resume o resultado do primeiro workshop executivo e o discute com cada um dos
altos gerentes sobre o0s objetivos estratégicos discutidos no 1” Workshop, procuram identificar os
indicadores que melhor captem e comunicam a inten¢do do objetivo, identificam as respectivas fontes de
informagdo ¢ possiveis agdes para que as informagdes se tornem acessiveis. O facilitador solicita, ainda,
opinides sobre assuntos relativos a implementagdo.

Tarefa 7. Workshop executivo -2 rodada:

Um workshop maior com altos gerentes ¢ seus subordinados diretos debatem as afirmagdes de missdo e
estratégia, bem como os objetivos ¢ indicadores experimentais. Os participantes, trabalhando em grupos,
comentam sobre as medidas propostas, juntam os vdrios programas de mudanga em preparo para as
medidas e iniciam o desenvolvimento de um plano de implementagdo.
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Etapa 4 — Elaboragiio do plano de implementacio
Tarefa 8:

A equipe de implementagdo formula um detalhado plano cobrindo os seguintes assuntos: como 0
scorecard pode ser comunicado através da organizagdo e como um conjunto de segundo nivel de medidas
serd desenvolvido.

Tarefa 9: Workshop executivo — 3 rodada:

O time da alta geréneia se retne para chegar a um consenso sobre a visdo, 0s objetivos ¢ medigdes
desenvolvidas nos dois primeiros workshops, para desenvolver objetivos extensos para cada medida do
scorecard ¢ para identificar programas de agdo preliminares para alcangar os objetivos. O time deve
concordar com um programa de implementagdo, incluindo a comunicagdo do scorecard para os
empregados, integragdo do scorecard dentro da filosofia gerencial e desenvolvimento de um sistema de
informagdes para suportar o scorecard.

Tarefa 10

Finalizagdo do plano de implementagdo integrando o BSC ao sistema gerencial da organizag¢io. Quinzenal
ou mensalmente, ¢ preparado um relatorio contendo informagdes sobre as medidas do balanced scorecard
para revisao pela alta geréncia e discussdo pelos gerentes das divisoes e departamentos. As medidas do
balanced scorecard sio revisitadas anualmente como parte do planejamento estratégico, conjunto de metas
¢ processo de alocagdo de recursos.

Tabela 3.1 — A construgdo do Balanced Scorecard (adaptado de Kaplan et al., 1997)

O professor Claude Lewy, em pesquisa realizada em conjunto com Lex du
Mee da KPMG Management Consulting em sete empresas européias, desenvolveu o que
chama de Os dez mandamentos da implementagdo do BSC (McCunn,1998). Esta pesquisa
aponta que as empresas que cumpriram a maioria destes mandamentos durante o processo de
implementagao obtiveram sucesso. Um décimo primeiro mandamento é também apontado
pela KPMG Management Consulting: ndo iniciar o processo de implementagdo do BSC sem

saber o que a empresa espera alcangar. Os dez mandamentos sdo apresentados na tabela 3.2.

Fazer: Em outras palavras...

- utilizar o BSC como plataforma de metas|- pode ser um veiculo ideal para rolar a estratégia
estratégicas corporativa abaixo através da organizagdo
- assegurar que metas estratégicas estdo no lugar |- nilo inventar a estratégia como para prosseguir ou o
antes da implementagdo BSC conduzird a um comportamento incorreto
- assegurar que a alta administragdo (ndo |- o projeto do scorecard ¢ bastante grande para que
financeiro) apdie o scorecard ¢ que gerentes | outras prioridades estejam com alta prioridade e
relevantes estdo comprometidos com o projeto nunca deixar para os contadores realizarem
- implementar um projeto piloto antes de introduzir - 1.3 - : 3
P pLAEON ; - fornece ligGes valiosas e evita grandes riscos
0 novo scorecard
- minimiza o risco de ir adiante em circunstancias
desfavordveis e permite personalizar o projeto para
adequar-se as necessidades da organizagao

- realizar uma revisdio para cada unidade de negécio
antes de implementar o scorecard
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Nao fazer:

- utilizar o BSC para obter controle extra de cima

o= - pessoas poderdo se rebelar
para baixo

- tentar padronizar o projeto, o scorecard ¢ feito |- a estratégia da organizagdo ¢ Gnica — um scorecard ja
sob medida pronto podera ndo ser adequado

- subestimar - a necessidade de treinamento ¢ |- ndo enganar-se com a simplicidade da idéia - ¢
comunicagdo na utilizagio do scorecard necessdrio tratar a enorme mudanga que ele traz

- subestimar a carga de trabalho administrativo
extra e os custos dos relatérios periddicos do
scorecard

- colher informagdes para o scorecard consome mais
tempo do que pensar

Tabela 3.2 — Os dez mandamentos da implementagio do BSC (McCunn,1998)

Olve et al. (2001), por sua vez, propuseram uma metodologia contendo onze
etapas para construgdo de um Balanced Scorecard, muito semelhante & metodologia proposta

por Kaplan e Norton, como mostra a tabela a seguir.

1o : Tempo
Etapa Descri¢io Procedimento I
sugerido
Defini¢io da das caracteristicas e exigéncias|Entrevistas com maior numero de pessoas
| |da industria e definigdo clara sobre a posigdo e|quanto possivel. De preferéncia conduzida| 1 -2 meses
papel atual da companhia por alguém externo a companhia
o Estabelecimento ou confirmagio da visio da|Semindrio conjunto assistido pela alta 1-2
~  |companhia direcdo e lideres de opinidio encontros
o - ; Semindrio assistido pela alta diregdo.
_ |Estabelecimento das perspectivas sobre as - e Sk
3 g : et arupo do projeto ¢ pessoa com experiéncia| 1 ' dias
quais serd construido o BSC 2 ;
em projetos de balanced scorecard
Tradugiio da visdo e estratégias abstratas em o . Y - .
4 s A5y e Seminario conjunto, conforme etapa 2 Vide abaixo
medidas e objetivos especificos ;
s . e, Incluindo
. |Identificagdo dos fatores criticos de sucesso el Mookl A y
S S ST No semindrio da etapa anterior etapa 4: 2 -
classificagiio em ordem de prioridade = e
3 dias
Pode estar
Desenvolvimento de medidas, identificagio de incluido na
6 |causas e efcitos e estabelecimento de um|Se possivel, no semindrio da etapa 4 etapa
equilibrio anterior ou |
— 2 dias
Determinagio final pela alta dire¢io e
- : ; equipe do projeto, de preferéncia, com )
7 |Estabelecimento do Scorecard de alto nivel D proJe P e 1 -2 dias
ajuda de alguém com experiéncia em
projetos de balanced scorecard
Através de semindrio, o projeto ¢ dividido
em unidades organizacionais sob lideranga
da equipe de projeto. Recomenda-se a| | | dia
g Decomposigio do Scorecard e das medidas|participagio de todas as pessoas que );m ok
. . . . . {4
®  |pelas unidades organizacionais trabalham na unidade. Recomenda-se, ;en;in o
também, a ajuda de um arquiteto de
balanced scorecard para alinhar FCS e as
medidas
Propostas de cada um dos lideres do
9 |Formulagdo dos objetivos projeto da unidade. Aprovagdo final dos
objetivos pela alta dire¢do
10 |Desenvolvimento de um plano de a¢do Preparado por cada grupo de projeto
(1 R e Garantido pelo monitoramento existente,
¢ i orecar o o
P = sob responsabilidade total da alta direcio

Tabela 3.3 — As etapas de construgio do Balanced Scorecard (Olve, 2001)
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Considerando que o desenvolvimento e a implementagdo de um sistema de medig¢do
do desempenho significa um processo bastante amplo e complexo de transformagdo da
organizacdo, Rentes et al. (2001) propdem um processo de desenvolvimento de um sistema de
medic¢do do desempenho envolvendo projeto, implementagao e utilizagdao, baseado nos passos
da TransMeth, uma metodologia de Gerenciamento de Mudangas, desenvolvida em parceria
entre EESC-USP e Virginia Tech, USA. O objetivo principal desta metodologia, segundo seu
autor, é fornecer uma estrutura (frame) para sistematizar, organizar e integrar alguns métodos
de Gerenciamento de Mudangas existentes. Desta forma, procura-se garantir uma
implementa¢do coordenada de diferentes ferramentas de melhoria do negécio, obtendo-se.
assim, uma condu¢io coerente do processo de transformagdo e uma melhor utilizagdo dos

recursos da empresa neste esforgo.

O desenvolvimento do sistema de medigao do desempenho, proposto por Rentes ez

al. (2001) é composto por sete estagios, conforme mostra a figura a seguir.

1. Definir a ,

necessidade da
/ medic¢do

3. Definira o :
sistema alvo parq| RIS E
i e o melhorar o SM
o SM \ : 2 / &
2. Criar a infra-
l estrutura para o T
SM |
4. Especificar o / 6. Implementar ;
projeto do SM e utilizar o SM i

\ 5. Definir as /
necessidades de

coleta de dados

Figura 3.4 — Processo de desenvolvimento de um sistema de medigao (adaptado de Rentes ez al.. 2001)

O primeiro estagio refere-se a defini¢do da necessidade de se medir o desempenho
da organizagdo. O autor enfatiza a necessidade de se ter uma clara percepg¢do pelos
participantes da organizagdo do que se espera alcangar antes de se iniciar a implementagdo do
sistema de medicdo. McCunn (apud Rentes, 2001) recomenda que ndao se inicie O
desenvolvimento de um sistema de medidas a ndo ser que a empresa perceba claramente a sua
utilidade. E importante também que esta necessidade seja comunicada claramente para os
demais participantes da organizagdo. Para tanto, € necessario criar um processo rapido, porém

bem planejado e estruturado de comunicagdo desta necessidade.
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O segundo estigio consiste da criagdo da infra-estrutura para o sistema de
medi¢do. Entre os elementos mais importantes na constru¢do desta infra-estrutura destaca-se:
a) uma estrutura de time para desenvolvimento do projeto; b) treinamento em conceitos,
ferramentas e processos de sistemas de medigdo; e ¢) comunicagdo a todas as pessoas

envolvidas e interessadas da organizagdo sobre o desenvolvimento do sistema de medicio.

O terceiro estagio € responsavel pela definigdo do sistema alvo. O sistema alvo é a
unidade organizacional ou entidade para o qual o sistema esta sendo projetado. E importante
que o sistema alvo, seus processos, limites e interfaces com clientes e fornecedores estejam
claros e bem definidos. E importante também identificar o sistema alvo sob a perspectiva da
diregdo e foco organizacional. Uma missdo clara define o foco no presente (ou estado atual) e
a visdo define o foco no futuro (ou estado desejado). E importante assegurar que o sistema de
medi¢do avalie ndo s6 se a missdo estd sendo alcangada, mas também avaliar o progresso
frente a visdo da organizagdo. Este estagio ¢ particularmente importante pois garante consenso
entre os participantes do projeto e a abrangéncia de sua aplicagdo, tornando bastante claro o

objeto a ser analisado.

O quarto estagio dedica-se a especificagdo do projeto do sistema de medi¢do.
Primeiramente, € necessario a defini¢do clara das dreas chave de performance (ACPs) que
refletem como o sistema alvo adiciona valor a organizacﬁ.o como um todo e/ou clientes e
como ele é diferenciado em relagdo a concorréncia. As ACPs, também conhecidas como
fatores criticos de sucesso, fornecem o foco nos “poucos e vitais” fatores de performance para
a organizagao. Fornecem, também, a liga¢do e o alinhamento entre a visao, as estratégias e 0s
objetivos da organizagdo, de forma a especificar métricas para se avaliar o progresso frente ao
estado futuro almejado. O autor sugere uma seqiiéncia de cinco passos, adaptados de Sink e

Tuttle (1989) para auxiliar na defini¢do das métricas para cada ACP:

Passo |: definir as métricas existentes;
» Passo 2: definir as métricas requeridas;
 Passo 3: avaliar o gap (lacuna) existente entre as métricas atuais e as requeridas;

» Passo 4: completar a especificagdo de métricas e especificagdo de projeto para

cada métrica;

»  Passo 5: examinar o conjunto de métricas e modifica-lo quando necessério.

Em seguida, € necessario determinar como as métricas serdo agrupadas para compor

um painel de visibilidade geral. A visualizagio das métricas deve fornecer a base para a
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andlise do desempenho de toda a organizagdo e deve ser acessivel e “amigdvel” de modo que

todos os colaboradores possam compreender e acompanhar o progresso das métricas.

’

O quinto estigio consiste da defini¢do das necessidades de coleta de dados. E
necessario elaborar um plano de coleta de dados para as métricas, sintetizado na matriz de
desenvolvimento das métricas, que serve de base central de informagdes para o sistema de
medigdo. Ela contém a defini¢do e o propésito de cada métrica, o nome do responsavel por
ela, a freqiiéncia da atualizacdo dos dados, o tipo de dado € o conjunto de ferramentas a ser
utilizado. Informa-se, ainda, se a métrica ja estd disponivel ou ndo, a data de sua
implementag@o e a meta para cada uma delas. A importdncia deste estagio estd em sustentar a

habilidade de coletar e atualizar os dados das métricas em intervalos regulares.

O sexto estagio visa a implementagdo e utiliza¢do do sistema de medigdo. O autor
salienta que, como a implementagdo de qualquer mudanga organizacional é complexa, € neste
ponto que as iniciativas falham. Neste estdgio a proposta se torna visivel a toda a organizagao
e qualquer falha compromete a credibilidade do sistema de medigao. Este estdgio compreende
quatro atividades principais: a) coletar os dados necessdrios e gerar suas apresentagdes
graficas; b) obter ou desenvolver todas as ferramentas, tecnologia ou outros recursos
necessarios: c¢) treinar as pessoas envolvidas na coleta de dados e nas ferramentas; e d)
compartilhar as informagdes com todas as partes interessadas da organizagao sobre o sistema
de medi¢do. Uma vez implementadas as ferramentas e os processos associados ao sistema de
medicdo do desempenho, os mesmos podem ser utilizados para capacitar o processo decisorio

para as melhorias.

E, finalmente, o sétimo estigio refere-se a revisdo e melhoria do sistema de
medigdo. A avaliagdo do sistema é necessdria para a identificagdo de possiveis falhas e/ou
oportunidades de melhorias no sistema de medigdo ja implementado. Os usudrios do sistema e
demais membros da organizagdo podem avaliar, também, o impacto dos sistemas de medi¢do

na organizagdo e no seu desempenho.

Kaplan et al. (apud Letza, 1996) asseguram que a identificagdo de medidas chave de
desempenho formariam um pré-requisito para desenvolver o scorecard € um processo

interativo se realizaria antes do surgimento do scorecard.

Letza (1996) mostra os principais estdgios na metodologia utilizada pelas empresas

AT&T e Rexam Custom:
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Figura 3.5 — Metodologia utilizada pela AT&T e Rexam Custom (Letza, 1996)

Vitale (apud Letza, 1996) apresenta uma metodologia composta de seis passos,

aplicada na empresa MC:

Passo 1: Especificar a(s) meta(s) - o que estamos tentando alcangar?

Passo 2: Combinar metas ¢ estratégia — O que ¢ mais importante? D

Passo 3: Identificar as medidas — O que deveriamos medir?

Passo 4: Prevendo os resultados — O que mudard?

Passo 5: Construgdo do comprometimento — Quem estd a bordo?

&
&
&

Passo 6: Planejar o proximo passo — Daqui para onde nés vamos?

Figura 3.6 — Metodologia utilizada pela MC (Vitale (apud Letza, 1996))

Neely er al. (2000a) construiram um projeto piloto de projeto de sistema de
medi¢ao do desempenho que foi devidamente testado e documentado. O projeto do sistema de
medicdo do desempenho foi desenvolvido de acordo com os principios resumidos na Tabela

2.1. e consiste de doze fases, conforme descrito a seguir:
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Fase 1 — que medidas siio requeridas?
* Proposito: identificar que informagdo cada gerente necessita para gerenciar sua parte do negdcio.
* Procedimento: sessio de brainstorming (tempestade cerebral).

* Resultado: lista de possiveis dreas para medigdo do desempenho.

Fase 2 — analise custo-beneficio
* Propdsito: assegurar que cada medida de alto retorno (pay-off) sdo identificadas.
*  Procedimento: tragar resultados da fase 1 na matriz custo-beneficio.

= Resultado: lista de dreas de alto retorno (pay-off) para medigao do desempenho.

Fase 3 — Propoésito da medigiio
= Propdsito: assegurar que existe um claro propdsito para cada medida.
* Procedimento: completar propésito para folha de verificaglio da medigdo.
= Resultado: lista de dreas centrais para medigdo de desempenho (isto €, que ¢ fundamental ¢ que tem alto
retorno) .
Fase 4 — Checar abrangéncia
* Proposito: verificar se todas as dreas importantes para medigdo foram cobertas.
* Procedimento: sessdo de brainstorm com orienta¢do de um facilitador.
»= Resultado: Lista de dreas extra para medigio do desempenho — aquelas que deveriam ainda ter alto
retorno ou ser fundamental.
Fase 5 — Projeto detalhado (fungio)
= Proposito: determinar a estrutura para cada medida de desempenho.
= Procedimento: conclusdo da folha de registro de medigdo do desempenho com a assisténcia de um
facilitador.
* Resultado: Série de folhas de registro, cada uma delas com resumo dos assuntos importantes associados
com as medidas de desempenho de um dado gerente.

Fase 6 — Integragio (fun¢io)
*  Proposito: determinar se as medidas de desempenho identificadas podem ser integradas.
* Procedimento: completar as folhas de verificagdo de avaliagio da integragdo.

* Resultado: um conjunto integrado de medidas de desempenho para um dado negocio.

Fase 7 — Consideragoes ambientais (fungdes)
* Propdsito: verificar se cada uma das medidas de desempenho essenciais (chave) ¢ apropriada para o
ambiente atual da fungio.
* Procedimento: conclusio da auditoria ambiental da medi¢ao do desempenho com assisténcia do
facilitador.

* Resultado: Conjunto apropriado ¢ compreensivel de medidas de desempenho de um dado gerente.

Fase 8 — Teste inter-funcional
* Propdsito: determinar se as medidas de desempenho identificadas pelos diferentes gerentes podem ser
integradas.
* Procedimento: reunidio de grupo e conclusdo das folhas de verificagdo de avaliagdo da integragdo.

* Resultado: um conjunto integrado de medidas de desempenho de um dado negécio.

Fase 9 — Consideracdes ambientais (inter-funcional)
*  Propésito: verificar se todas as medidas estdo apropriadas para o0 ambiente atual da organizagdo.
* Procedimento: conclusdio da auditoria ambiental da medi¢do do desempenho com a assisténcia de um
facilitador.

* Resultado: conjunto completo de medidas de desempenho apropriado.
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Fase 10 — Teste de destrui¢io (inter-funcional)

[Fase 11 — Institucionalizagiio

FFase 12 — Manutengio de saida

Propdsito: determinar como os nimeros podem ser representados (plaved) para maximizar o
desempenho aparente ao invés do desempenho real.

Procedimento: reunido de grupo e conclusio das folhas de verificagdo do teste destrutivo.

Resultado: conjunto integrado ¢ realgado de medidas de desempenho (com dreas-problema potenciais
ressaltadas.

Propdsito: institucionalizar o sistema de medigdo do desempenho.

Procedimento: introdugdio e treinamento referente ao novo sistema de medigdo do desempenho.
Auditorias regulares para estabelecer se existem sistemas de medigio do desempenho informais ¢
conflitantes em operagdo.

Resultado: um conjunto integrado de medidas de desempenhq implementado.

Propdsito: assegurar que medidas redundantes foram apagadas e novas medidas apropriadas
introduzidas. -

Procedimento: conclusio de saida da folha de verificag¢@o da revisdo da medigido do desempenho.

Resultado: um processo sistemdtico para assegurar que as medidas de desempenho sdo regularmente
atualizadas ndo apenas por um dado gerente, mas também pelo grupo gerencial.

Tabela 3.4 — Projeto de sistema de medigio do desempenho (Neely, 2000a)

Neely e al. (1997) destacam que o projeto de medidas do desempenho deve estar

condizente com o contexto organizacional. Para que isto ocorra, o autor relaciona algumas

recomendagdes encontradas na literatura relativas as medidas de desempenho. E necessario

que estas medidas:

(1)

9)

sejam transparentes e simples de entender;

tenham impacto visual;

focalizem a melhoria e ndo a variagao;

estejam visiveis para todos;

sejam derivadas da estratégia;

fornegam feedback éportuno € preciso;

relacionem metas especificas e amplas (stretching), porém alcangéveis;

sejam baseadas em quantidades que possam ser influenciadas ou controladas por um

simples usudrio ou em cooperagdo com outros;

sejam claramente definidas;

(10) fagam parte de um ciclo de gerenciamento fechado;

(11) tenham propésito explicito;

(12) estejam baseadas em uma férmula ou fonte de dados definidos explicitamente;
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(13) utilizem propor¢do ao invés de niimeros absolutos;

(14) se for possivel, utilizem dados que possam ser coletados automaticamente como parte

de um processo;
(15) fornegam rapido feedback;
(16) forne¢am informagdo;
(17) sejam precisas — exatas em relago ao que estd sendo medido;
(18) sejam objetivas — ndo baseada em opinides.
Baseado nestas recomendagdes, o autor propds um sistema, denominado por ele de
Jfolha de registro de medida do desempenho, que contém todos os elementos anteriormente

citados e que estes, juntos, constituem uma boa medida de desempenho. Os elementos

selecionados foram os seguintes:
» Elemento | — medida:

O titulo da medida deve ser claro. Um bom titulo ¢ aquele que explica o que €é a

medida e porque ela € importante. Deve ser auto-explicativo e ndo incluir jargdes.
» Elemento 2 — proposito:

O propésito da medida deve ser especificado claramente. Se ela ndo for

importante, deve-se questionar se ela deve ser incluida.
» Elemento 3 — relagdo:

Se a medida que estd sendo considerada ndo tem relagdo alguma com os objetivos

do negdécio, entdo deve-se questionar se a mesma devera ser introduzida.
» Elemento 4 —alvo:

Os objetivos do negdcio sdo definidos em fungdo dos requerimentos dos
proprietarios e clientes. Os niveis de desempenho do negécio necessarios para atender a estes
objetivos sdo dependentes de como sdo o0s seus concorrentes. Sem conhecer a concorréncia e
sem alvos explicitos que especifiquem o nivel de desempenho a ser atingido e uma escala de
tempo para alcanga-lo ¢ impossivel avaliar se o desempenho estd melhorando suficientemente

rapido e, a partir disso, estar apto a competir em médio e longo prazos. Devera ser registrado

um alvo para cada medida.

» Elemento 5 — férmula:

E 0 modo como o desempenho € medido e afeta como as pessoas se comportam. E

necessdrio definir a formula de modo a induzir uma boa pratica do negdcio.
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» Elemento 6 — freqiiéncia:
A freqiiéncia com que o desempenho deverd ser registrado e relatado serd definida
em funciio da importancia da medida e o volume de dados disponiveis.

» Elemento 7 — quem mede:

E a identificagdo de quem ird coletar e relatar os dados.
« Elemento 8§ — fonte de dados:
E a especificagdo da fonte dos dados brutos. Vale ressaltar que a consisténcia dos
dados é de vital importancia para que o desempenho possa ser comparado através do tempo.

» Elemento 9 — quem atua sobre os dados:

E a identificagdo da pessoa que atua sobre os dados.

= Elemento 10 — o que eles fazem:

Provavelmente, é o mais importante elemento contido na folha de registro da
medida de desempenho. Este elemento define o processo gerencial que serd seguido caso o

desempenho seja aceitavel ou ndo aceitavel.

Na pesquisa-agdo efetuada pelo autor, concluiu-se que, para validade e utilidade
pratica do sistema, ¢ necessario efetuar algumas corregdes: a freqiiéncia das medigdes
(elemento 6) foi desdobrado em freqiiéncia das medidas e freqiiéncia das revisdes. Em alguns
casos as duas freqiiéncias sdo idénticas mas em outros casos ndo, por isso, optou-se por
diferencia-las. O autor concluiu que era necessério, também, identificar a pessoa responsavel

pela medida, ou seja, aquela pessoa que atua para assegurar que o desempenho melhore.

A tabela a seguir mostra a folha de registro da medi¢do do desempenho

modificada.

Detalhes
1. Titlo:
2. Proposito:
3. Relativo a:
4. Alvo:
5. Férmula:

6.a Freqiiéncia da medigdo:
6.b Freqiiéncia da revisio:

7. Quem mede?

8. Fonte de dados:

I.  Quem apropria as medidas:
2. Quem atua sobre os dados:
3. O que eles fazem?

Notas e comentdrios:

Tabela 3.5- A folha de registro da medigio do desempenho (Neely et al., 1997).
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Na opinido de Raybourn (2001), a implementag¢do do BSC tem-se revelado
um desafio para a maioria das empresas. Parte desta dificuldade é devido a dependéncia de
objetivos estratégicos completamente articulados. O sucesso da implementagdo entra em
colapso se a organizagao carece de dire¢do. Além disso, a identificagdo de fatores criticos de
sucesso também estd envolvida no processo. A mudanga de medi¢des com énfase em uma
tnica perspectiva para uma abordagem balanceada, com multiplas énfases, tem significativas
implicagdes culturais provocando mudangas desde a compensagéo e progressdo de carreira até
aumento da dependéncia de trabalho em equipe (teamwork). Esses desafios podem ser
ultrapassados com um processo detalhado de implementago. Deste modo, a autora sugere o
seguinte sistema basico (framework) sobre o qual a organizagdo pode formular as ligagdes

entre estratégia do negocio e as atividades do dia-a-dia:

Passo I — Planejar o projeto

Tarefa I: Confirmar a abrangéncia do projeto e estabelecer uma linha de tempo:
Uma clara percepgdo da missdo, valores, e objetivos estratégicos € assunto critico a estabelecer. Isto feito,
determina-se a abrangéncia do projeto que, provavelmente, comegard com um pequeno niimero de pessoas

e departamentos. Alinha de tempo deverd permitir tanto o refinamento do projeto quanto as resisténcias
iniciais com as medidas de desempenho.

Tarefa 2 — Projetar uma abordagem de comunicagdo:

I preciso assegurar que todos entendam sobre este assunto ¢ para onde estardo caminhando. E necessdrio
que todos participem do trabalho de projetar 0 BSC. As pessoas que fazem o trabalho sabem quais sdo as
expectativas dos clientes. Elas conhecem melhor os processos de trabalho e, por isso, elas devem projetar
o BSC. Espera-se, com isso, intenso envolvimento dos empregados e que, desta forma, compreendam que
amedi¢ao do desempenho nao é uma imposigao.

Tarefa 3 —Determinar papéis e participagio organizacional:

Recomenda-se que os participantes conhegam o0s processos que serdo medidos para assegurar o
alinhamento entre os processos e as medidas além de definir recompensas pelo esforgo.
Tarefa 4 — Confirmar a comunicabilidade esperada do projeto:

Definir a comunicabilidade do projeto criard o suporte necessdrio para revelar o comprometimento de
longo prazo. assim como os beneficios de longo prazo. Se for introduzido como outras iniciativas, torna-se
apenas outro modismo da semana,

Passo 2 — Projetar o Scorecard

Tarefa 5 — Projetar um balanced scorecard com foco em medidas especificas que suportem a estratégia do

negaocio: ;
Enfatizar medidas praticas que possam ser perseguidas. E necessdrio olhar para aqueles poucos e vitais
assuntos que importam mais. O ideal é que sejam de cinco a nove medidas. E, entdo, comegar a pensar
sobre onde obter os dados. Se existem, analisar se podem ser melhorados.

Tarefa 6 — ldentificar fatores criticos de sucesso para a implementagdo:

Ao invés de considerar apenas a perspectiva financeira, as demais perspectivas também deverdo ser
consideradas e avaliar os fatores criticos de sucesso para cada uma delas.

Tarefa 7 — Desenvolver um plano de agdo para apoiar a implementagdo:

As medidas ndo sdo o fim e sim a melhoria. Elas apenas sdo uteis se sdo coletadas e relatadas para as
pessoas que podem influencid-las de maneira regular. As medidas nunca dardo todas as respostas mas
podem nos fornecer que questdes devem ser levantadas e os tipos de oportunidades que existem. Entdo,
temos que ir em dire¢do as atividades de melhoria do processo para obter resultados.
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Tarefa 8 — Coletar ¢ preparar dados:

Perguntar ao grupo: como podemos contribuir para os objetivos estratégicos da organizagdo? A partir dai,
identificamos os clientes e 0 que eles querem. Que processos satisfazem o que o cliente quer? Que tipos de
input para o processo vocé necessita? E quem fornece estes inputs? Deste modo, a equipe estabelece uma
metodologia que inclui coleta de dados e validagdo.

Tarefa 9 — Procurar as medidas:

Nas operagdes didrias, os membros da equipe irio coletar dados, revelardo barreiras ndio previstas
antecipadamente e tomar agdes para ultrapassa-las. Apos alguns intervalos, a equipe comegard a identificar
as tendéncias.

Apos a execugio de todas estas tarefas, o BSC ¢ relativamente simples de usar. Ele passa a fazer parte da
atividade didria da empresa e torna-se parte da operagdes —padrio direcionando o desempenho estratégico.

Passo 3 — Empregar e refinar as medidas
Tarefa 10 — Empregar scorecards:
A aplicagdio pritica do BSC requer tempo para estabelecer uma infra-estrutura e coletar dados durante

diversos ciclos, que devem ser freqiientes. Assim, estamos olhando para medidas de feedback sobre o
nosso desempenho — semanalmente ou mensalmente. Ao final do ano, vocé ndo serd surpreendido.

Tarefa Il —Monitorar lacunas de desempenho:

As medidas, por si, ndo explicardo as lacunas de desempenho mas apontardio claramente para o problema
real.

Tarefa 12 — Refinar medidas do scorecard:
Se os processos, 0 mercado ou a direglio estratégica da empresa mudarem drasticamente, as medidas de
desempenho deverdo ser revistas.

Tarefa 13 — Identificar resultados da implementagdo:
A alta administragdo deverd assegurar que o scorecard direcione a organiza¢do inteira na dire¢do
escolhida. Deve haver um senso de urgéncia e um argumento convincente de que a solugdo proposta
atenue mudangas anti-econdmicas e excéntricas.

Tabela 3.6- O projeto de implementagio do BSC (Raybourn, 2001).

3.3 Consideracoes finais

A acirrada competigdo entre as empresas vem exercendo enorme influéncia para o

surgimento de diversas metodologias para a formulagdo e implementagdo de estratégias.

Como mostrado no decorrer deste capitulo, dentre as metodologias mais divulgadas,
no meio académico e pratico, estd o BSC que, segundo seus autores, € um sistema de gestao
que visa oferecer uma visdo estratégica sobre a necessidade de se construir capacidades e

aquisicdo de ativos intangiveis imprescindiveis para o crescimento futuro.

A ado¢@o de um sistema de gerenciamento estratégico do desempenho exige que a
empresa tenha uma clara defini¢do de sua estratégia e tenha uma equipe disposta a investir

esfor¢os em uma iniciativa que, em muitos casos, ¢ dificilmente quantificavel.

No entanto, pela quantidade de modelos propostos-na literatura, pode-se perceber a

falta de consenso quanto a elaboragdo do projeto e implementagao do modelo proposto por
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Kaplan e Norton. Conclui-se que este framework, como € conhecido, ainda carece de

compreensao e de simplificagdo para ser corretamente aplicado nas empresas.

Segundo uma pesquisa realizada junto a sessenta e oito executivos brasileiros,
Nakamura et al. (2001) concluiram que a maioria deles, quando idealizam um sistema
estratégico de indicadores de desempenho, o fazem fortemente alinhados a filosofia do
Balanced Scorecard. Os autores, ao final da pesquisa, identificaram alguns fatores que
induzem a implementagdo do BSC como instrumento de gestdo estratégica no cendrio

empresarial brasileiro:
(1) definigao clara da estratégia;
(2) sistema de informagdes;
(3) aprendizado dos funcionérios;
(4) comunicagdo da estratégia;
(5) qualidade de produtos, processos e servigos;
(6) uso de indicadores financeiros e ndo-financeiros;
(7) controle estratégico através de sistemas de medigdo do desempenho;
(8) motivagdo e valorizagao dos empregados; e
(9) relacdo de causa e efeito entre indicadores de desempenho.
Desta forma, apesar de suas limitagdes, nota-se que o modelo proposto por Kaplan €
o mais recomendado para aplicagéo nas empresas e acredita-se que o BSC seja realmente uma
valiosa metodologia para o gerenciamento estratégico do desempenho mas que necessita

ainda ser estudada, depurada e simplificada para que os gerentes se sintam mais seguros no

momento de decidir ou nao implementé-lo.



Capitulo

As PE’s, suas particularidades e o

gerenciamento do desempenho

4.1 Consideracdes iniciais

Neste Capitulo, serd dado destaque as particularidades das pequenas empresas
buscando ressaltar os aspectos em que elas diferem das outras, o que as caracteriza como um
segmento, Ou Seja, COMO um grupo com caracteristicas proprias, por que elas merecem
destaque na literatura, qual a sua importancia para a economia nacional, suas principais
dificuldades para a implantagdo de sistemas de gestdo e analisar a possibilidade de uso do

BSC como sistema de gerenciamento estratégico do desempenho.

4.2 Critérios para classificacio das PE’s

Na opinido de Pinheiro (1996), os critérios geralmente utilizados para classifica¢io
ou categorizagdo das empresas sdo de duas naturezas: quantitativa e qualitativa. Existe, ainda,

um terceiro resultante da combinagdo dos dois critérios anteriores.

Os critérios de natureza quantitativa (econdmicos e/ou contdbeis), além de serem
mais ficeis de obter, permitem analises comparativas entre as empresas. Usualmente, utiliza-
se a classificagdo por numero de empregados, volume de imobilizagdo do ativo, valor do

faturamento, capital social e/ou estrutura de financiamento, patriménio liquido, lucro, etc...

Ja os critérios qualitativos, de cardter mais gerencial e social, embora nao sejam tao
mensurdveis como 0s quantitativos e cuja identificagdo € mais complexa, apresentam uma
visdo mais real, mais intima da empresa. Varios aspectos sdo analisados com este propésito:
(1) organizagéo e administragio incipientes, baseadas na tradi¢do e concentradas na pessoa do
proprietario-administrador ou de membros da familia; (2) baixa especializagdo do pessoal,

especialmente nos cargos-chave; (3) dificuldades na obtengdo de financiamentos, agravados
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pela escassez de recursos proprios, falta de acesso ao mercado de capitais e uma situagdo
contabil débil: (4) condi¢des de participagio ¢ dominio do mercado em termos de
concorréncia, produtos comercializados, aquisi¢do de insumos e matérias-primas; (5) baixo
nivel tecnolégico pela menor complexidade do equipamento produtivo e menor relagdo
investimento/méo-de-obra; e (6) independéncia de grupos de empresas. Estes critérios, na
pratica, sdo insuficientes até mesmo pela precariedade de obtengéo de informagdes precisas a
respeito — sempre cercadas de rigoroso sigilo, particularmente quando se trata de empresas de

menor porte.

Quanto a associagdo dos critérios quantitativos e qualitativos, através da combinacio
de indicadores econdmicos com caracteristicas politicas e sociais, aliadas a critérios de
atribui¢do de pesos diferentes para cada um deles de acordo com particularidades da atividade
exercida e a estrutura econdmica da regido e do pais, parece permitir uma andlise mais precisa

¢ adequada para fins de categorizag¢do das empresas.

Segundo Filion (1991a), a primeira definigdo oficial e legal de pequena empresa
surgiu em 1948, pelo “Selective Service Act” dos Estados Unidos que estabelece que, para

uma empresa de negdcios seja considerada “pequena empresa”, é necessario:
(1) que sua posi¢do no coméreio ou induistria da qual faz parte ndo seja dominante;
(2) que o nimero de empregados ndo seja superior a 500, e
(3) que seja possuida e operada independentemente.
Filion (1991a) sugere a seguinte definigdo para pequena e média empresas:

Uma pequena-média empresa é aquela que, independentemente da forma
como ¢é possuida e operada, sua administragao reflete a personalidade do
proprietario e o nimero de empregados é superior a 4 e inferior a 200.
O autor justifica que o critério do niimero de empregados € utilizado pela maioria dos
paises por ser a informagdo mais facilmente acessivel, mais facilmente revelada pela maioria

das empresas e mais facilmente controlada.

A tabela a seguir mostra a classificagéio utilizada por Filion.

Niimero de empregados Tipo de empresa
1-3 auto-empregado
4-50 pequena
51-200 média
201 - 500 grande
501 + muito grande

Tabela 4.1 — Classificagdo utilizada por Filion (1991a)
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No Brasil. costuma-se adotar o critério utilizado pelo SEBRAE para
classificagdo das empresas, ou seja, o do nimero de empregados, conforme demonstrado na

tabela a seguir.

Indistria Comércio e Servigos
Micro Até 19 Até 9
Pequena De 20 299 De 10 a 49
Média De 100 a 499 De 50 a 99
Grande Mais de 499 Mais de 99

Tabela 4.2 - Classificagdo utilizada pelo SEBRAE (2002)

4.3 Particularidades

Na opinido de Mintzberg (apud Cancellier, 2001), a principal caracteristica das micro
e pequenas empresas ¢ 0 modo empreendedor como sdo administradas. Segundo esta
abordagem, identifica-se um fundador ou lider forte que toma as principais decisdes da
organiza¢do de forma ousada, arriscada e intuitiva. Sdo caracteristicas marcantes deste
modelo a incessante busca por novas oportunidades e os saltos dramaticos frente a incerteza,

com decisdes arrojadas em momentos de crise.

Leone (1999) afirma que as pequenas e médias empresas podem ser estudadas a
partir de suas especificidades, isto €, de suas caracteristicas peculiares, e, desta forma, foram

agrupadas sob trés perspectivas:

(1) quanto aos aspectos organizacionais: adotam estruturas simples € de menor custo. Tem
menor controle sobre seu ambiente externo e, por isso, sio muito dependentes dos
recursos a elas disponiveis. A administragdo € exercida pelo proprietdrio, com pouca
delegagdo de autoridade e racionalidade das formas de controle. Os processos de
planejamento e controle sdo pouco formalizados e quantificados. A estratégia € intuitiva e
pouco formalizada. Estas empresas operam numa logica de reagdo e adaptagdo ao
ambiente ao invés de antecipagdo e controle como ocorre nas grandes empresas. A gestdo
¢ personalizada na pessoa do proprietrio. O sistema de informagGes externo € simples,

uma vez que o proprietdrio discute diretamente com seus clientes;

(2) o processo decisorio é baseado no julgamento ou intui¢do do proprietirio: dentro da
6tica operacional de curto prazo, jé que o mesmo ndo dispde de tempo e nem habilidade
para uma atitude mais analitica e estratégica. O proprietdrio é o (nico tomador de

decisdes e, por isso, o poder de decisio ¢ localizado e centralizado. Nao existem
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procedimentos formalizados e o sistema de valores e a politica da empresa sdo uma
extensdo da vida do proprietario. Os dados necessarios a tomada de decisdo nem sempre

estdo disponiveis;

quanto as caracteristicas individuais, o proprietdrio influencia todos os aspectos da
empresa como: estratégia, estrutura, clima organizacional ¢ desempenho. Existe uma
simbiose entre o patrimonio social e do proprietdrio. O perfil do dirigente ¢ mais o de um
estrategista que corre riscos do que um administrador que procura aplicar uma estratégia

minimizando 0s riscos.

Outro aspecto que também merece ser salientado € o tipo de gerenciamento utilizado

pelas micro e pequenas empresas. Segundo Gibb (1983). o modelo de gerenciamento utilizado

pelas PE’s reflete a personalidade do proprietario, desta forma o autor identificou doze

influéncias chave na administragdo das PE’s e desenvolveu algumas importantes

generalizagdes sobre a influéncia do tamanho da empresa e'do proprietdrio na administragdo

das mesmas:

(7)
(8)
9)

equipe administrativa muito pequena;

gerenciamento total, isto €, gerentes desempenham papéis multi-funcionais;

por falta de recursos, falta pessoal especializado;

sistemas de controle sdo informais;

o lider tem “poderes™ abrangentes;

escassez de mio-de-obra;

controle limitado sobre o ambiente e poucos recursos para exploré-lo;

maior intimidade da equipe de trabalho — conflitos sdo mais facilmente resolvidos;

pouca influéncia para obten¢do de capital;

(10) processo tecnologico limitado;

(11) pouca variedade de produtos embora possuam grande flexibilidade;

(12) mercado e fatia de mercado limitados.

Em relagdo as influéncias chave do proprietdrio/gerente na administragdo da pequena

empresa, Gibb (1983) destacou:

(1

os proprietarios/gerentes concentram-se em tarefas que eles valorizam mais do que

adotam abordagem racional/cientifica;
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(2) estilo pessoal de lideranga e orientagdo para as tarefas ou pessoas — maior impacto no

gerenciamento total da empresa;
(3) pouca educagdo formal. O proprietdrio/gerente aprende fazendo;
(4) motivagao € reflexo da realizagdo — trabalho/lazer afetam os objetivos da empresa;
(5) empresa € muito dependente das caracteristicas psicoldgicas do seu proprietario;
(6) proprietarios/gerentes ficam muito tempo na alta diregdo;
(7) proprietario/gerente utiliza a empresa para a realizagdo de objetivos sociais;

(8) influéncia da familia sobre estrutura de acionistas, sucessdo, oportunidades para
gerentes que ndo pertengam a familia, sistema social (preferéncia na promogdo) e

recrutamento;

(9) forte lago pessoal com o negdcio — criticas ao negécio podem ser tomadas como
pessoais;
(10) alto valor na independéncia e aversao a burocracia;

(11) limitag@o na disponibilidade de capital.

4.4 As pequenas x grandes empresas

Tate (apud Filion, 1991b) salienta que, normalmente, as pequenas empresas mantém
um relacionamento mais proximo com os clientes, empregados e fornecedores do que as
grandes. Tendem a relacionar-se melhor com os empregados, podem desempenhar um
trabalho mais individualizado junto aos seus clientes e podem atrai-los com base em produtos
especializados, qualidade e servigos pessoais ao invés de fatores impessoais do preco ou

produgdo em massa da grande maioria dos produtos similares.

Por outro lado, Tate (apud Filion, 1991b) destaca, algumas desvantagens: (1)
inadequadas habilidades gerenciais; (2) financiamento inadequado; e (3) fraca posi¢ao

competitiva.

Pinheiro (1996) afirma que, apesar de todas as vicissitudes de escassez de recursos
financeiros, de méo-de-obra qualificada, de tecnologia, etc..., a micro, pequena e média
empresa (MPME) apresenta uma baixa eficdcia gerencial em decorréncia da falta de uma
postura empreendedora, que € a base de toda a tecnologia gerencial moderna, através da qual
se faz capaz de inovar e de valorizar os recursos disponiveis em toda sua extensdo. Seus

dirigentes, de maneira geral, ndo dispdem de uma consciéncia administrativa, ou seja,



Cupitulo 4 — As PE'’s, suas particularidades e o gerenciamento do desempenho 65

qualidades e capacidade decisoria para assumir riscos em situagdes diversas. Atributos que

requerem, além de conhecimentos, alto poder de reflexéo.

Se de um lado, existem tais problemas ou dificuldades tipicas das micro, pequenas e
médias organizagoes, por outro lado, essas empresas apresentam caracteristicas que lhes sdo
peculiares e que podem contribuir positivamente para 0 seu bom desempenho, quando

adequadamente aproveitadas:

(1) sdo, por exemplo, mais dgeis, mais enxutas em suas estruturas do que as grandes
organizagdes, sendo, por isso, mais flexiveis e adaptaveis a novas situagdes ambientais e

de mercado — neste caso, por estarem mais proximas da clientela.

(2) pela sua menor dimensdo, a proximidade das pessoas, a simplicidade na utilizagdo dos
meios facilitam a comunicagdo, que, na maioria dos casos, ¢ feita diretamente sem

procedimentos complicados e sem ser alvo de distorgdes.

(3) estas empresas tendem a formar seus proprios quadros de pessoal, transformando-se em
campo de treinamento de mdo-de-obra, particularmente de especialistas, com grande

expansdo da criatividade dos individuos, pelas oportunidades que comumente oferecem.

(4) geralmente estdo voltadas para seu(s) produto(s) principal(is), podendo, com mais
facilidade, concentrar total aten¢io a qualidade e aos custos do(s) mesmo(s),

especialmente em razdo da produgdo em menor escala.

Porém, na pratica, todos estes fatores ndo geram beneficios naturalmente para suas
atividades produtivas. Deste modo, torna-se necessario que sejam direcionadas para este fim.
Este objetivo s6 pode ser alcangado com plena vantagem para a organizagdo através do

exercicio da atividade gerencial, exercida de forma eficaz.

Na opinido do autor, uma geréncia ¢ eficaz quando os propositos da atividade
empresarial estdo voltados para os resultados a serem obtidos pela organizagdo, ndo s6 em
termos econdmicos, mas, particularmente, em termos de satisfagio da clientela — em razao da
qualidade de seus produtos e servigos — bem como através do equilibrio harmonioso do seu

grupamento de trabalho e, até mesmo, de sua participagdo institucional.

4.5 O crescimento e o desenvolvimento

Mount (1993) estudou o desenvolvimento das organizages, de maneira geral, e
reconheceu que a maioria delas comega como pequenas organizagdes e propde um framework

de cinco estdgios para explicar o crescimento e o desenvolvimento das pequenas empresas.
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Em todos os estagios, estas empresas enfrentam diferentes desafios competitivos.
Algumas vezes elas devem satisfazer uma clientela mais ampla — novos clientes e/ou novos
fornecedores, expansio de canais de distribuigdo, investidores externos e unides de comércio.
Mudangas no ambiente externo, freqiientemente resultantes de escolhas estratégicas, criam
uma pressao menor enquanto a empresa estd operando de uma situagdo estdvel para outra.
Estes mesmos desafios externos impdem diferentes riscos para uma empresa em fase de
transi¢do, considerando que muita energia é consumida com as mudangas internas para
mover-se de uma fase estdvel para outra. Na verdade, uma crise pode resultar quando a
instabilidade das mudangas internas coincidem com um alto grau de incerteza externa. Cada
um destes estagios € descrito a seguir:

(1) Primeiro estigio - organiza¢io operada pelo proprietdrio: nesta fase, a empresa
freqiientemente gira em torno de um produto principal, um nicho de mercado e uma base
limitada de clientes. Poucos empregados estdo envolvidos e os negdcios dependem muito
mais da técnica do proprietario-operador ou habilidades em vendas do que habilidades
gerenciais. O foco da agdo € a eficiéncia e atengdo aos detalhes. A experiéncia pessoal
desempenha um papel essencial nas decisdes operacionais. Considera-se muito pouco a
separagdo das fungdes de marketing, produgdo, pessoal, financeira e contabilidade. O
maior bem da empresa ¢ a habilidade de responder rapidamente as oportunidades e
ameagas devido a simplicidade da organizagao. Surgem oportunidades de crescimento e
desenvolvimento, deste modo, o proprietario tem que considerar uma estrutura mais
complexa, dando inicio a uma fase de transigao.

(2) Segundo estagio - transi¢io para organizagdo gerenciada pelo proprietirio: o
aumento no volume de vendas e de servios provoca aumento nas atividades
administrativas de modo que € necessdrio contratar assistentes. O maior desafio desta fase
¢ sair do conforto fornecido pelas habilidades operacionais e mover-se para o
desenvolvimento e exercicio de habilidades gerenciais. Para muitos proprietdrios de
pequenos empreendimentos, compartilhar a autoridade sobre o processo decisério €
problematico, podendo resultar em um periodo de transigéo longo e estressante.

(3) Terceiro estigio — organiza¢io gerenciada pelo proprietirio: neste estigio, 0
empreendimento € marcado por menor domindncia do proprietdrio, uma abordagem mais
deliberativa para a tomada de decisdes € a tendéncia para a autoridade compartilhada. O
desenvolvimento exige tecnologia adicional, servi¢o ao cliente ou pesquisa que devem

ser adquiridos para manter-se competitiva em um ambiente de negécios em mudanca. Um
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dos elementos essenciais desta fase ¢ 0 aumento do fluxo de informagdes necessario para

facilitar a comunicago, a coordenago de atividades e a medigdo do desempenho.

(4) Quarto estigio — transi¢iio para o gerenciamento funcional emergente: a contratacdo
de especialistas e/ou médios gerentes demandara mais delegagido no processo decisorio.
Surge, entdo, a necessidade de delegar mais responsabilidade e assegurar a
disponibilidade e o proprio uso da informagdo para facilitar a expansdo. Como resultado,
as decisdes sdo tomadas de forma mais sistemdtica. Para que os gerentes funcionais e
departamentais trabalhem eficientemente na organizagdo sio necessirias mudangas
estruturais, €énfase maior nos processos gerenciais € um certo investimento em sistemas
de suporte. O proprietdrio se vé obrigado a examinar diferentes pontos de vista,
freqlientemente conflitantes, dos gerentes funcionais e negociar consenso em relagdo a

um curso final de acdo.

—
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Quinto estigio — gerenciamento funcional emergente: Esta fase é caracterizada pela
presencga do gerente geral e um grupo de gerentes composto de especialistas em algumas
areas funcionais, que compartilham a tomada de decisdes. Prevalecem trés requerimentos
basicos: o compartilhamento da autoridade e da responsabilidade no topo: a eficiente
troca de informagdes para cima e para baixo na organiza¢do; e um eficiente planejamento
em equipe de modo que o grupo de administragdo possa sincronizar e coordenar seus
esforgos no sentido de alcangar as metas compartilhadas. O proprietario desempenha,
entdo, o papel de gerente geral. E importante lembrar que a qualidade da informacdo
(precisa, oportuna e relevante), processos de decisdo internos e posigdes e sistemas

formalizados refor¢cam a necessidade de informagdo, comunicagio e sistemas de controle.

4.6 Dificuldades quanto a implementacdo de modelos

McAdam (2000) levantou uma discussdo a respeito das metodologias desenvolvidas
para aplicagdo dos principios do TQM (total quality management) em pequenos
empreendimentos. Segundo o autor, estas metodologias, como o BEM (business excelence
model) e o balanced scorecard, foram desenvolvidas pelas grandes empresas para as grandes
empresas. Cada vez mais, estes modelos estdo sendo utilizados em outras dreas, como setor
publico e o das pequenas e médias empresas (PME’s). Estas empresas, ao invés de usar
modelos especificos, estao sendo induzidas a utilizar modelos ja prontos, desenvolvidos para
outro contexto. Deste modo, as PME’s néo s6 falham na introdugdo dos principios do TQM

como também retorcem o negécio e consomem uma grande quantidade de recursos escassos.



Capitulo 4 — As PE's, suas particularidades e o gerenciamento do desempenho 68

O autor destaca alguns problemas que podem ocorrer quando da aplicagdo destes

modelos em PME’s relacionando-0s aos principios basicos do TQM:

(I) devem estar estrategicamente ligados as metas do neg6cio: A formulagdo da estratégia
¢ a ligagdo as operagdes € um processo muito dindmico nas PME’s. Este dinamismo ¢
reflexo da constante turbuléncia do mercado em que estdo inseridas. O antigo nicho
seguro de mercado estd sendo ocupado por organizagdes maiores cada vez mais 4geis e
os principais clientes estdo demandando mais qualidade e menor custo. Sem divida
alguma, o BEM e o BSC podem ligar o TQM as metas da empresa em ambientes
dindmicos. As PME’s ndo dispdem de muito tempo, ji que mudangas continuas no

mercado devem se refletir prontamente em mudangas nas operagdes destas empresas.

(2) compreensio e satisfaciio dos clientes ¢ vital: os dois modelos. além de pressupor que
os clientes sdo relativamente numerosos ¢ homogéneos, destacam as necessidades e
propdem um sofisticado sistema de medigdo da satisfagdo dos mesmos. No ambiente das
PME’s existe um relacionamento muito mais préximo com os clientes. Muitos dos seus
empregados conhecem e estdo em contato direto com eles e, deste modo, a voz do cliente
ja vem sendo incorporada as operacdes das empresas, sem a utilizagdo de abordagens

prolongadas e formalizadas.

(3) € necessario a compreensio e participagio de todos os empregados, em todos os
niveis: O TQM deveria envolver empregados pela simplicidade, facilidade de
compreensdo e pouca burocracia dos métodos. No entanto, ambas abordagens requerem
grandes elementos formais para envolvimento, com consideravel burocracia, e satisfagao
do cliente de forma indireta. No ambiente das PME’s, além da pouca disponibilidade de
recursos, cada empregado desempenha um e, algumas vezes, diversos papéis. O
envolvimento do empregado € visto como um processo natural, que deve ser educado e
desenvolvido ao invés de utilizar modelos formalizados e complicados e ndo adequados
ao ambiente das PME’s e que irdo acrescentar burocracia desnecessdria. Ambos os
modelos requerem uma diversidade de habilidades e experiéncias através de muitas
diferentes fungdes e ¢ improvdvel que as PME’s possuam toda essa experiéncia e
conhecimento. Estes modelos equacionam o conhecimento com o trabalho executivo (por
exemplo, escrever relatorios, trabalhos trans-funcionais, analise de negdcios, etc...) e,
deste modo, representam uma limitagdo as PME’s na aplicagdo de seus principios, em
termos de disponibilidade de recursos humanos. As PME’s possuem um grau de
flexibilidade e orientagdo de mudanga natural por causa da sua proximidade com o

cliente, da falta de camadas organizacionais e burocracia. Neste contexto, pode ser dificil



Capitulo 4 — As PE's, suas particularidades e o gerenciamento do desempenho 69

aceitar um modelo altamente formalizado que tenha um ciclo minimo de tempo de seis

meses e suposi¢do implicita de recursos disponiveis e virias camadas de administragao.

(4) € necessirio o comprometimento da alta administracio e a consisténcia do
proposito: ambas abordagens salientam a importancia do papel da lideranca no sucesso
da implementagdo do TQM. Implicitamente, estes modelos supdem que os gerentes serdo
capazes de gastar tempo considerdvel e estar diretamente envolvidos na implementagio
da auto-avaliagdo. No ambiente das PME’s, ¢ essencial a visdo € o comprometimento da
lideranga em relagio ao esforgo do TQM. Deste modo, falta aos gerentes e lideres das
PME’s pericia e treinamento necessérios para assimilar e aplicar metodologias e modelos
complexos e, além disso, possuem pouca disponibilidade de tempo para tal. Esta falta de
pericia associada a disponibilidade de tempo podem resultar em implementagio de
retorica ao invés da esséncia do modelo. Uma vantagem potencial para as PME’s na
aplicagdo do TQM ¢ a visibilidade natural e o envolvimento dos gerentes. Se eles estdo
comprometidos e dirigindo o esforgo do TQM, entdo a abordagem deles serd visivel e
clara para todos os empregados. E dificil encarar este processo de aplicagdo do BSC ou
do modelo de exceléncia do negécio com um concomitante aumento da formalidade e da

burocracia.

(5) a importancia dos processos e da medi¢iio: Tanto o modelo de exceléncia do negdcio
quanto o BSC destacam os processos do negécio. Eles permitem, ainda, a possibilidade
que uma organizag¢do pode ndo estar completamente baseada em processos, isto €, uma
estrutura baseada em processos funcionais. Ambos os modelos sdo construidos sobre a
suposi¢ao de que existem processos quase permanentes dentro da organizacio e que estes
processos podem ser definidos e gerenciados. Embora estes processos existam nas
PME'’s, sao muito mais temporais e menos definidos do que nas grandes organizagdes. Se
estes processos forem institucionalizados pelos modelos, poderiam causar sérios
problemas em relagdo a habilidade das PME’s em reagir as mudangas do mercado. Em
relagdo as grandes empresas, as PME’s possuem estruturas relativamente informais,
achatadas e altamente centralizadas. Entdo, as PME’s néio deveriam ter o mesmo grau de
problemas quando implementam mudangas baseadas no TQM como resisténcia dos
médios gerentes e funciondrios. As PME’s possuem muito mais oportunidade para formar
rapidamente um time baseado na estrutura do processo por causa de seu estilo informal e

seu estilo natural de trabalho trans-funcional.

Pongeluppe et al. (2001), por sua vez, ressaltam outras dificuldades operacionais que

as PE’s enfrentam no processo de implantagdo de indicadores de desempenho estratégicos que



Capitulo 4 — As PE's, suas particularidades e o gerenciamento do desempenho 70

exige alguns requisitos que vdo além do simples levantamento dos processos,

acompanhamento de resultados e estratégia:

(I) Falta de dados: as PE’s ndo possuem um banco de dados tinico para centralizagdo das
informagdes e nem as fazem sob a forma informatizada, tornando a busca de informagdes

uma tarefa dificil e, ainda, ndo fidedignas para a tomada de decisdo;

(2) Falta de sistema de informagdes: além de ndo possuirem as informagdes inerentes a
produgdo, ao faturamento e ao mercado, estas empresas ndo possuem um sistema
informatizado para armazenamento devido a falta da capital para investir em hardware e
software;

(3) Falta de pessoas: como o niimero de funciondrios geralmente é pequeno e estes ja estdo
envolvidos em suas atividades rotineiras e, além disso, os saldrios sdo baixos
impossibilitando a contratagdo de pessoas para esta ocupagdo, faltam pessoas para as

atividades de coleta, digitagdo e avaliagdo das informagdes;

(4) Nao possuem visio de processo e sim de resultados: devido a grande importancia dada
aos resultados financeiros e aumento da receita, as PE’s ndo procuram avaliar indicadores
de processos como, por exemplo, o treinamento de funciondrios, rotatividade, perdas no

processo, etc...

—_
N
—

Falta de planejamento estratégico: um dos pontos principais do BSC ¢ o
desenvolvimento de indicadores com base na estratégia e nas metas determinadas e, nas

PE’s, muitas vezes este planejamento nao esta formalizado.

4.7 O planejamento estratégico

O planejamento estratégico tornou-se um meio de orientagdo dos rumos e agdes das
organizagcdes no contexto do ambiente globalizado, no qual as pequenas empresas enfrentam

muitas dificuldades para sobreviverem e tornarem-se competitivas (Terence, 2001).

Segundo Bortoli Neto (1980), 81,2% dos problemas apresentados pelas pequenas
empresas sdo de natureza estratégica e apenas 18,8% resultam da ineficiéncia de recursos. A
falta de planejamento € percebida pela ma utilizagdo dos recursos financeiros decorrente da
falta de uma avaliagdo mais precisa do futuro do mercado ou da auséncia de definigdo da

forma de atua¢dao do mesmo (Almeida (apud Terence, 2001)).

Terence et al. (2001), por sua vez, destacam trés particularidades inerentes as

pequenas empresas e que influenciam profundamente o processo de elaboragdo da estratégia:
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(1) Particularidades contextuais: referem-se ao ambiente externo da pequena empresa.

)

—
(V8]

Produzem reflexos no processo estratégico, porém ndo sdo controlaveis pela agdo do
gestor. Entre elas estdo: a caréncia de informagdo sobre a evolugdo do mercado e de seus
produtos, a dificuldade de acesso a processos de treinamento gerencial e a dificuldade de
acesso a fontes de financiamentos para novos projetos. A ndo-utilizagdo de metodologias
de planejamento estratégico € decorrente da caréncia de informagdes. O pequeno
empresario demonstra, pela falta de atitude em buscar estas informagdes, falta de
consciéncia quanto a importancia delas na formulagdo de uma estratégia competitiva

abrangente, que permita o crescimento e até mesmo a sobrevivéncia da empresa.

Particularidades comportamentais: estdo relacionadas aos aspectos pessoais do
pequeno empresario, refletindo seus valores, ambigdes, ideologias, visdo. etc... De
maneira geral, referem-se ao conservadorismo e individualismo, a centralizagdo de poder.
a tendéncia a obsolescéncia, a falta de habilidade na gestdo do tempo e a utilizagdo da
improvisaglio caracterizando uma gestdo intuitiva. Geralmente, o tempo do pequeno
empresario € direcionado as tarefas do dia-a-dia, ndo dedicando-se ao planejamento para
proxima semana, proximo més e assim por diante. A sua gestdo centralizadora € um fator
determinante no planejamento estratégico jd que todas as atividades administrativas

dependem dele, inclusive as tarefas de defini¢io, elaboragdo e implantagdo da estratégia.

Particularidades estruturais: referem-se aos aspectos internos decorrentes da
organizagdo da pequena empresa. Entre elas estdo: a informalidade das relagdes, a
administragdo ndo-profissional, a propriedade e a administragio exercidas pela mesma
pessoa, a estrutura organizacional ndo formalizada e reduzida, a falta de recursos. a
inadequagao ou ndo utilizagdo das técnicas gerenciais. A informalidade decorrente de
detalhes imprecisos e comunicagdes verbais podem causar transtornos na comunicagao
interna de metas e estratégias empresariais. Na maioria dos casos, 0 pequeno empresario
ndo explicita as estratégias adotadas pela empresa aos demais funcionarios. adotando um
comportamento que enfatiza a subjetividade e intui¢do em detrimento da formalidade e
racionalidade na gestdo e tomada de decisGes. Em alguns casos, o pequeno empresario
alega que o sigilo € uma razdo para ndo se discutir o plano com os funciondrios, agindo

assim estard assegurando vantagem competitiva da empresa em relagdo a concorréncia.

Segundo Schindehutte (2001), no contexto das pequenas empresas, freqiientemente

elas ndo possuem afirmagdes escritas e formais da estratégia, ou se possuem, estao em termos

muito gerais. A tendéncia das PE’s € esquivar-se do planejamento, ja que isto implica na
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manipulagdo de incertezas sobre as quais o gestor, geralmente o préprio proprietdrio, possui
pouco ou nenhum controle (Golde (apud Terence, 2001)). Estas empresas sdo eficientes no
seu dia-a-dia, porém, ineficazes nas decisdes estratégicas. Dificilmente fazem uma reflexdo
estratégica e, quando o fazem, descobrem que pequenas mudangas de rumo podem alterar
completamente o resultado (Almeida (apud Terence, 2001)). Este segmento € o que mais
necessita de planejamento considerando a limitagdo dos recursos e que um pequeno erro pode
significar o fracasso do negocio. O planejamento estratégico ajuda o pequeno empresario a
concentrar-se nos fatores-chave de sucesso, nas prioridades, e nas oportunidades de longo

prazo (Tiffany & Peterson (apud Terence, 2001)).

Deste modo, Bhide (apud Cancellier, 2001), afirma que os empreendedores usam
uma abordagem rapida e barata que representa um meio termo entre a total auséncia de
planejamento e o desenvolvimento de planos amplos e minuciosos. Comparando-se com a
pratica das grandes organizagdes, ela ¢ mais econdmica e oportuna para as pequenas

empresas. Esta abordagem pode ser resumida em trés caracteristicas, a saber:
(1) selec¢ao de oportunidades rapidamente descartando as pouco promissoras;

(2) analise e planejamento de idéias parcimoniosamente centrando-se o foco apenas em

questoes consideradas mais importantes e relevantes para economizar tempo e dinheiro: e

(3) aintegracdo entre agdo e analise, formulagao e implementagio de estratégias.

Cancellier (2001) realizou uma pesquisa junto a um grupo de pequenas empresas
industriais catarinenses procurando identificar o processd de formulagdo de estratégias.
Embora as empresas selecionadas para participar da pesquisa apresentassem caracteristicas e
atividades bastante diversificadas, o pesquisador observou uma série de pontos em comum
que permitiram a formulagdo de seis proposigdes sobre o processo de elaboragdo de

estratégias pelas PE’s no que se refere a:

(1) Papel do grupo dirigente no processo estratégico: as estratégias sio elaboradas por um
arupo restrito de individuos (grupo dirigente), que detém e concentram o poder de decisdo
da organizagdo. Estes individuos sdo responsaveis pela definigio de objetivos, atuam
ativamente na implantagdo de estratégias e sao os principais interlocutores da empresa nas

suas relagdes com o ambiente externo.

(2) Defini¢io e redefinigiio dos objetivos empresariais: a definigdo de objetivos ¢ feita de
forma bastante genérica, mas, ao mesmo tempo, ¢ considerado um fator de grande
importancia para a organizagdo e influi na escolha de estratégias. O objetivo mais comum

identificado foi o crescimento organizacional.
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Busca de oportunidades no ambiente externo: analisar e avaliar o ambiente externo
corresponde a observar e identificar novas oportunidades que possam ser aproveitadas. As
ameagas sdo secundarias e ndo fazem parte das preocupagdes dos membros dirigentes que
demonstram atribuir maior importancia as tarefas de construir e crescer do que as de

solucionar problemas.
Identificagiio e aproximagio com stakeholders externos: na busca de oportunidades, as

PE’s se identificam e se aproximam dos stakeholders externos que julgam ser os mais

influentes ao seu desenvolvimento.

Desenvolvimento de um nimero restrito de habilidades e competéncias internas:
estas empresas procuram identificar as competéncias ou habilidades principais cruciais

para o bom desempenho de suas atividades e aproveitamento de oportunidades.

Identificag¢io e aproximagio com stakeholders internos: na andlise do ambiente
interno, sdo identificados stakeholders internos com os quais os membros dos grupos

dirigentes procuram compartilhar idéias e experiéncias.

Sauaia (apud Resnik, 2000) ressalta trés qualidades imprescindiveis ao plano

empresarial:

(1)

(2)

(3)

Objetividade: avaliagdo honesta dos pontos fortes e fracos da companhia e de suas

habilidades empresariais e administrativas;

Simplicidade e foco: ¢ preciso concentrar de esforgos e recursos onde o impacto e o lucro
sd0 maiores;

Planejar o futuro: através da formulagdo de objetivos importantes que imponham

desafios alcangdveis e que se convertam em atividades produtivas.

O autor propoe um modelo de plano empresarial composto de quatro etapas,

apresentado de forma simplificada na tabela a seguir.

)

Etapas Pergunta-problema
Primeira Diagndstico empresarial Onde estamos?
Segunda Defini¢do de objetivos Para onde iremos?
Terceira Definigdo de politicas e estratégias De que maneira iremos?
Quarta Defini¢do do or¢amento ¢ metas Quanto iremos alocar?

Tabela 4.3 — O plano empresarial de quatro etapas (Sauaia (apud Resnik, 2000))

Diagnostico empresarial: esta etapa objetiva responder a primeira pergunta problema:
onde estamos? Para elaboragdo do diagnéstico, a empresa pode utilizar diversas

ferramentas que auxiliam na andlise dos ambientes externo e interno tais como:



Capitulo 4 - As PE’s, suas particularidades e o gerenciamento do desempenho 74

andlise da cadeia de valor da empresa e do produto;

analise das 5 forcas de Michael Porter (clientes, concorrentes atuais, fornecedores,

novos entrantes e produtos substitutos);

analise SWOT - forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas e andlise do ambiente —

demografico, econdmico, socio-cultural e tecnoldgico.

(2) Definigio de objetivos: esta etapa visa responder a segunda pergunta problema - para

onde iremos? A empresa necessita identificar os aspectos qualitativos do processo de

mudanca. Desta forma, faz-se necessario:

Estabelecimento da missdo: definigdo de principios orientadores que guiam o conjunto
total de a¢des adotadas na organizagdo e que definirdo a diregdo para seu movimento;
Estabelecimento de objetivos de curto prazo: estdo associados a missdo. Sdo objetivos
de curto prazo aqueles que poderdo ser medidos rapidamente; e

Estabelecimento de objetivos de longo prazo: sio aqueles que deverdo ter seus
resultados acompanhados por periodo mais long(;. Podem responder a aspectos

relacionados as integragdes, parcerias ou evolugdo do crescimento da empresa.

(3) Politicas e estratégias: esta terceira etapa dedica-se a responder a terceira pergunta

problema: para onde iremos? Desta forma, a empresa obterd a definigdo de agdes

qualitativas e os caminhos a serem adotados para implementar-se o processo de mudanga,

que serdo alcangados a partir dos seguintes procedimentos:

Estabelecimento de estratégias da empresa: com foco nas vantagens que puderem ser
sustentadas ao longo do tempo;

Elaboragdo de cendrios economicos: buscar interpretagdes de oportunidades e
ameacas;

Elaboragdo de estratégia de Marketing: que poderd basear-se nos sete passos
propostos por Silbiger (1996): andlise do consumidor, andlise do mercado, andlise da
concorréncia e da propria empresa, analise dos canais de distribuigao, criacdo de um
marketing-mix (caracteristicas tecnolégicas do produto, do ponto de vista tangivel,
localizagdo dos pontos de venda e quantidade necessdria para estabelecer fidelidade do
cliente, esforgos promocionais, definigdo do prego unitdrio, definigdo do momento

critico da estratégia inicial);

Definigdo do processo operacional: apontar o grau de tecnologia e automagao, o nivel

de eficiéncia e, como decorréncia, a estrutura de custos da empresa;
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*  Definigdo da estrutura organizacional: descrigdo de cargos, distribui¢io de papéis que
explorem as competéncias dos gestores orientando-os para uma aprendizagem

continuada;

= Defini¢do da estrutura societaria: determinagdo da forma de se obter o capital inicial
e o capital intelectual; e
»  Defini¢do dos aspectos juridicos e tributdrios: tendo o governo como sécio da
empresa.
(4) Orcamento de metas: esta quarta etapa objetiva responder a quarta pergunta problema:

quanto iremos alocar? Desta forma, a empresa busca a quantificagdo dos objetivos

qualitativos, de politicas e estratégias previamente definidos.

» Defini¢do do investimento de capital e andlise de pay-back;

* Analise econdmico-financeira da empresa considerando evolugdo horizontal (no
tempo) e vertical (a cada periodo);

= Projecdo de fluxo de caixa para se obter uma estimativa do capital de giro necessario;

= Defini¢do da estrutura de custos e despesas, dos investimentos e desembolsos que ndo
agregam valor ao negécio;

»  Projecao do Demonstrativo de Resultados do Exercicio — DRE para que a empresa
possa antever lucros ou prejuizos e interferir no processo de tomada de decisdo;

» Proje¢do do Balango Patrimonial.
4.8 O gerenciamento estratégico do desempenho

Segundo Vale (1994) a definigdo e a aplicagéo de indicadores ndo € uma tarefa facil,

sobretudo para as PE’s considerando as caracteristicas diferenciadas deste segmento.

Primeiramente, estas empresas atuam em um ambiente altamente competitivo e
mutdvel, apresentando elevadas taxas de criagdo ¢ mortalidade, conforme apresentado no
Capitulo 1 desta dissertagdo. Muitas destas empresas sdo criadas ndo em fungdo de uma
oportunidade de mercado, mas por auséncia de outras oportunidades de modo que os ciclos
recessivos contribuem para transformar desempregados em empresarios, muitas vezes sem

vocacgdo ou experiéncia para enfrentar os rigores de uma competi¢ao acirrada.

Um outro fator, que também afeta substancialmente estas empresas para melhor e
para pior, é baixo grau de formalizagdo de certos procedimentos gerenciais e a auséncia de

estratégias empresariais consistentes e explicitas. Muitas PE’s ndo utilizam até mesmo o0s
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sistemas gerenciais e organizacionais mais elementares operando de maneira bastante
rudimentar ou improvisada, ndo se preocupando com a racionaliza¢do e otimizagdo de seus
métodos de trabalho e sem um senso claro de dire¢do, sobrevivendo ao sabor do acaso e de

eventuais oportunidades que surgem.

Por outro lado, estas empresas sao dindmicas e flexiveis, capazes de se adaptar mais
rapidamente a mudangas ambientais inesperadas e gerar solugdes criativas. Algumas delas sio
bastante competitivas, atuando em nichos de mercado especializados, gerando produtos e

servicos capazes de atender as exigéncias de uma clientela bastante exigente.

O desenvolvimento de um Balanced Scorecard, na opiniao de Chow (1997), envolve
um processo de personalizagdo do sistema de medi¢do do desempenho para uma organizagao
especifica. O processo tem inicio com uma avaliagdo preliminar da estratégia global do
negocio da organizagdo. O foco € a integra¢do do processo inteiro do negécio ndo enfatizando
demasiadamente as tarefas individuais. Apés identificagio do processo de negdcio,
juntamente com suas metas e objetivos, deve-se identificar e classificar as medidas que se

acredita capturar a esséncia do progresso da organizagdo em dire¢do a elas.

Segundo o autor, as aplicagdes do BSC relatadas estdo restritas as companhias
grandes e internacionais, ja que estas empresas tendem a enfrentar ambientes mais turbulentos
e mais competitivos, estdo dispersas e possuem uma variedade de produtos e processos que
precisam ser coordenados e monitorados e, ainda, possuem mais recursos para entender as
iniciativas de mudanca. Por outro lado, as empresas pequenas e locais possuem diferentes
necessidades, como aquelas empresas que trabalham para as grandes, talvez seja ineficaz ou

desnecessario para elas.

Chow (1997) realizou uma pesquisa junto a quatro empresas do sul da Califérnia, na
tentativa de descobrir como consideraram o desenvolvimento de um BSC adequado as suas
necessidades particulares. O pesquisador solicitou que apontassem 0S cinco maiores
componentes, com metas e associados com as medidas de desempenho, que deveriam formar
a base para um eficiente Balanced Scorecard. Um outro objetivo da pesquisa era explorar
como o BSC deveria variar entre as industrias, para isso foram escolhidas quatro empresas de
diferentes ramos de atividade (eletronica, alimenticia, banco comercial e biotecnologia). A
conclusdo do autor é que o BSC ndo € tdo estruturado que possa servir a todas as organizagdes
uniformemente. Uma de suas grandes vantagens € a de fornecer aos gerentes a habilidade de
projetar um tnico scorecard que adequa-se as necessidades da companhia, sub-unidades e

empregados individuais.
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Deste modo, o autor ainda afirma que um tipico programa deve conter todos (ou

alguns) os seguintes estagios:

(1)

(0)

(7)

Estigio 1: o planejamento estratégico, envolvendo todos os niveis da administragdo, leva
a identificagdo de assuntos estratégicos e discussdo de solugdes possiveis. O maior
propdsito € obter consenso entre 0s membros no que diz respeito & visdo e estratégia
global da companhia. Este estigio devera conduzir a identificagdo das perspectivas
criticas do BSC.

Estigio 2: o comité de planejamento estratégico ¢ formado para formular os objetivos
para cada uma das perspectivas identificadas no BSC da firma.

Estagio 3: utilizando-o como ferramenta de comunicagdo, o comité de planejamento
estratégico procura comentar sobre o BSC em busca de aceitagdo de todos os membros.
Estiagio 4: com base no feedback do didlogo com os membros individuais, o comité de
planejamento estratégico revisa o BSC da companhia.

Estagio 5: O BSC revisado é comunicado para os membros individuais. A seguir, é
solicitado que cada membro individual desenvolva um BSC pessoal que suporte as metas

e objetivos globais da companbhia.

Estigio 6: O comité do planejamento estratégico revisa os BSC’s individuais e o da

companhia.

Estagio 7: Baseado no BSC final, a administracdo formula o plano estratégico de cinco
anos para a organizagdo como um todo. O plano para o primeiro ano € estendido para o

plano operacional anual para o ano seguinte.

Estigio 8: o progresso individual e da companhia é revisto a cada trimestre para
identificar as dreas que necessitam de aten¢do imediata e trabalho adicional.

Estiagio 9: baseado nos BSC’s pessoais individuais, o comité de pessoal da companhia,
com o auxilio dos supervisores individuais, avalia 0 desempenho passado de cada
membro ¢ faz recomendagdes em relagdo a retengdo, promogdo, aumento de saldrio ou

outras recompensas.

(10) Estagio 10: o comité de planejamento estratégico revisa o BSC da companhia e o plano

estratégico de cinco anos baseado no exame das condigdes atuais da companhia e

mudangas no ambiente econémico.

Como o processo € bastante demorado, o autor recomenda que os gerentes nao

percam tempo na avaliagdo do conceito do BSC para decidir se querem implementa-lo ou

outro método que promova e suporte a mudanga para um sistema de medi¢do e recompensa.
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4.9 Consideracoes finais:

Tanto as grandes quanto as pequenas empresas estdo inseridas em um ambiente
altamente competitivo. Como as pequenas estdo mais vulnerdveis as mudangas ambientais
devido as suas limitagdes de recursos e de pessoal especializado, o gerenciamento estratégico
do desempenho torna-se uma excelente ferramenta. A adogdo do sistema de gerenciamento
estratégico do desempenho possibilita o desenvolvimento de mecanismos de

acompanhamento do desempenho da empresa em relagdo a estratégia.

Para a implementagdo do BSC € importante ressaltar que a pequena empresa deve
formalizar o seu planejamento estratégico. Além disso, € necessario adotar uma metodologia

adequada a sua estrutura e estratégia.



Capitulo

Estudo de Caso

5.1 Consideracoes iniciais

Este Capitulo dedica-se a apresentagdo do estudo de caso, bem como a descri¢do da
metodologia utilizada para implementagao e utilizagdo do sistema de gerenciamento do

desempenho baseado no Balanced Scorecard em uma grande empresa.

5.2 Informacgoes gerais sobre a Empresa A

A empresa A faz parte de um grupo de empresas de nivel mundial, e esta localizada
no sul de Minas. O grupo A possui 350 unidades operacionais nos 5 continentes e escritorios
comerciais em 37 paises. Estd no Brasil ha 36 anos, possui mais de 7 mil funciondrios e 13
unidades fabris. E responsavel pela produgdo de 25% do aluminio nacional. Em 2000, seu
faturamento mundial somou US$ 22,9 bilhdes, dos quais 5% foi gerado pela subsididria
brasileira.

Ha alguns anos, a Empresa A vem se destacando no cendrio brasileiro por sua
exceléncia empresarial, segundo ranking elaborado e publicado por diversas revistas

especializadas em gestao empresarial.

Alguns dados considerados relevantes sobre a empresa A :

- Nome: Empresa A

- Ramo de atividade: Metalurgia basica

- Principais produtos: tarugos, lingotes, alumina e p6 de aluminio
- Processo produtivo: continuo

- Controle aciondrio: Americano

- Numero de funciondrios: 950 (mais 400 terceirizados)

Tabela 5.1 — Dados gerais da empresa A (Fonte: Empresa A, 2001)
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5.3 A missio e visdo da empresa

A Empresa A possui a seguinte declaragdo de visdo: “ser wma organizagéo

diferenciada, com pessoas capazes de garantir a exceléncia em qualquer cendrio”.

Sua declaragdo de missdo é: “Sempre mais A, nossas pessoas, nossos parceiros,

nossos clientes em busca de crescimento, lucro e qualidade de vida".

Segundo a Empresa A, o seu sucesso é medido pelo sucesso dos clientes, acionistas,
comunidades e pessoas. Desta forma, a empresa se apbia nos seguintes valores para

consecugdo de seus objetivos:

(1) integridade: o seu pessoal devera ser honesto e responsdvel nos relacionamentos com
clientes, fornecedores, colegas, acionistas e comunidade, uma vez que o alicerce da

empresa € a integridade;

(2) responsabilidade social: a empresa se compromete a trabalhar de forma a promover a

seguranga, a saude e o bem-estar dos individuos e a preservagdo do meio ambiente;

(3) cliente: a empresa se compromete em ser o fornecedor e a marca preferidos em cada um

dos mercados que atende e em todas regides do mundo em que atuar;

(4) exceléncia: a empresa se compromete em fornecer produtos e servigos que atendam ou
excedam as necessidades de seus clientes. Perseguird, incansavelmente, a melhoria

continua e a inovagdo em tudo o que fizer para criar significativa vantagem competitiva;

(5) pessoas: cada empregado terd oportunidades iguais em um ambiente de trabalho que
estimule a comunicagio e o envolvimento, a0 mesmo tempo em que serd recompensado e
reconhecido por realizagdes individuais e em equipe, considerando que elas sdo a chave

do sucesso da empresa;

(6) lucratividade: a Empresa A estd empenhada em obter retornos financeiros que permitirdo

o desenvolvimento sustentavel e adicionardo valor aos acionistas.

5.4 Planejamento Estratégico

O Grupo A, através da andlise de cendrios, é quem estabelece as estratégias e as
metas planejadas de longo prazo, para 0s proximos cinco anos € para 0 préximo ano, tanto no
nivel corporativo quanto no nivel das unidades. As metas sdo repassadas as empresas do

grupo através de uma planilha conhecida como painel de bordo. Como as metas estdo
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intimamente ligadas a natureza do negécio, as metas vao se desdobrando em seis vetores até

chegar ao nivel das unidades, como mostra a figura 5.1.

5 oot L TREETHL 'ov"w
ANALISE DE CENARIOS :

PLANO OPERACIONAL

= Direcionamento/ 3 ;

premissas ¢ metas Corporagio :
*  Andlise estratégica Unidades ;
il |
(L] .
|
VETORES: |
@® Seguranga, Saude e meio ambiente (6) (2] |
@ Pessoas |
® Financeiro i
@ Clientes {
® Manufatura l
©® Aquisicio i
o 5} (3] |
4 :

Figura 5.1 — O planejamento estratégico na Empresa A (Fonte: Empresa A, 2001)

Tomando como ponto de partida o plano de metas corporativo, a Empresa A. assim
como as demais empresas do grupo, estabelece um Plano Operacional para o ano seguinte,
desdobrando-o em metas para os departamentos e setores, como demonstrado no diagrama da

figura 5.2.
5.5 O gerenciamento do desempenho através do BSC

O desempenho da Empresa 4, nos diversos aspectos do negocio, € traduzido por
meio de indicadores financeiros e ndo financeiros, com o intuito de facilitar o
acompanhamento da evolugdo dos resultados em dire¢éo as metas tragadas. Esse modelo de
acompanhamento compde o Balanced Scorecard e possibilita uma andlise completa do
negdcio, uma vez que visa atingir as expectativas de todas partes interessadas — acionistas,

clientes, fornecedores, funciondrios e comunidade.
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Nivel estratégico Metas de médio prazo |

o

Metas de curto prazo
Empresa A

Il

Metas de curto prazo
Departamento

AL

Metas de curto prazo
Setor !

Nivel estratégico

Nivel tatico

Nivel tatico

Figura 5.2 — Sistema de planejamento (Empresa A, 2001)

5.5.1 A evolu¢ao do processo

O processo de avaliagdo do desempenho da Empresa A utilizando o BSC
teve inicio em 19935, quando o entdo presidente estabeleceu a sua adogdo através da Diretoria
de Planejamento. A Empresa A tinha por missdo os 5+, ou seja, atingir a exceléncia em cinco
areas: mais entusiasmo, mais qualidade, mais comprometimento, mais barato e mais rapido.
Com o passar do tempo, verificou-se que nem todos os “mais” foram desdobrados em metas e

percebeu-se que algumas metas nao possuiam indicadores relacionados.

Em 1996, a Empresa A continuava tendo por missdo os 5+, porém cuidou-se
para que cada um dos “mais” fosse desdobrado em metas €, no entanto, ainda algumas metas

permaneciam sem indicadores.

Nos anos de 1997 e 1998, a Empresa A adotou por missdo sempre mais, ou
seja, utilizar as pessoas, parceiros e clientes em busca de crescimento, lucro e qualidade de
vida. Foram definidas metas para todas as partes interessadas tomando cuidado para que todas
as metas tivessem indicadores. Adotou-se um critério de atribuigdo de pesos aos vetores. O
vetor financeiro tinha peso 6 enquanto que os demais possuiam peso I, ou seja, o vetor
financeiro era seis vezes mais valorizado que os demais. A andlise critica do desempenho era

feita com base no BSC e desdobrava-se para as dreas.



Capitulo 5 — Estudo de caso 83

Em 1999, as metas foram desdobradas para todas as dreas, inclusive para
areas de apoio. Foi implementado um software para o pland operacional, que possibilitava a
visualizagdo do histérico do desempenho (laggings) da empresa e também a observagio da
tendéncia do mesmo (leadings). Neste ano foi implementada a regra direcionadora para
andlise do desempenho em comparagdo ao que fora planejado. Na reunido de anélise critica
do planejamento operacional sido analisados somente aqueles indicadores que apresentam 20
% de desvio (para cima ou para baixo). Deste modo s6 sdo discutidos e/ou analisados aqueles
indicadores que apresentaram um acentuado desvio da meta proposta, evitando-se, assim,

reunides longas e discussdo de assuntos no criticos.

Em 2000, as metas passaram a ser definidas de forma mais detalhada, ou
seja, passou-se a elaborar um documento contendo informages como: requisitos do negécio,
condigdes atuais, condigdes alvo, plano de agdo (o qué, quem, quando) e medidas do

pProgresso.
5.5.2 Operacionaliza¢ao do BSC

Diferentemente do framework proposto por Kaplan e Norton em que os
indicadores sdo distribuidos em quatro perspectivas, a Enmpresa A optou por utilizar as
perspectivas de forma mais flexivel, adotando, assim, seis vetores para a avaliagio do seu

desempenho. Sao eles:

(1) Seguranca, saide & meio ambiente: através deste vetor, a empresa monitora alguns
fatores que afetam a qualidade de vida, tanto dos empregados quanto da comunidade. Os
indicadores contemplam medidas que implicam na redugdo de lesoes por acidentes,
redug¢do de incidentes, volume de residuos, particulados gerados e responsabilidade

publica.

(2) Pessoas: sob este vetor, a empresa demonstra preocupagao em levar o processo decisorio
para a base da estrutura organizacional. Sao efetuadas medi¢des para avaliar (reinamentos
realizados, indices de satisfagao, rotatividade, redugdo do absenteismo, redugdo de horas
extras. Para o plano de sugestoes em uso, sio acompanhados indicadores como economia
liguida, ou seja, economia gerada pela sugestdo ja retirado o investimento, mimero de

sugestoes dadas, percentual de sugestdes analisadas, etc...

(3) Financeiro: sob esta perspectiva, a empresa, demonstra sua preocupagdo quanto a
lucratividade do negécio. Os indicadores para medir o reforno sobre o investimento, a

relagdo entre ativo e passivo, o custos de produgdo.
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(4) Clientes: as medicdes, sob este vetor, demonstram preocupagdo quanto a melhoria do
indice de satisfagdo, tanto dos clientes externos quanto dos clientes internos, ou seja, 0s

proprios setores da empresa.

(5) Manufatura: este vetor contempla medidas voltadas para a produtividade através da
redugdao consumo de energia, aumento do volume produzido no més e redugdo de taxas de

COnsumo.

(6) Aquisi¢ao: Este vetor foi incluido no BSC de 2001 e € utilizado apenas pela empresa A.
As metas deste vetor foram retiradas do vetor financeiro com a intengdo de aumentar o
foco na reducdo de inventdarios, custos envolvidos no processo de compras, movimentagdo

de materiais, etc...

Vale ressaltar que existem dois tipos basicos de indicadores: o primeiro
deles, do tipo quanto mais melhor, ¢ calculado pela férmula: (real/planejado)x100 e o segundo

deles, do tipo quanto menos melhor: (2-real/planejado)x100.
5.5.3 Metodologia utilizada pela Empresa A

Para a construc¢do do sistema de gerenciamento do desempenho baseado no
BSC, a Empresa A seguiu uma metodologia composta de nove passos, conforme mostra a

tabela 5.2.

Os passos 1, 2 e 3 referem-se as atividades desenvolvidas no primeiro workshop. Ja
os passos 4, 5 e 6 correspondem as atividades do segundo workshop. Vale ressaltar que
observa-se um espago de quinze dias entre os dois workshops. Este intervalo foi utilizado para
preparagdo dos membros da alta diregdo junto as suas equipes, tendo em vista os resultados do

primeiro workshop.

Todas as metas sdo identificadas por indicadores, prazos e niimeros a serem atingidos
e este conjunto de indicadores passa, entdo, a compor o Sistema de Medigao de Performance

da Empresa A.
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Passo Atividade

Observacdes

1 Workshop de conscientizagdo do método BSC

Conduzido pelos facilitadores

(§9]

Revisdo da visdo e da missdo da empresa, com
base no novo cendrio obtido da anilise
estratégica e do direcionamento corporativo.

O direcionamento apresenta o0s vetores € uma
orientagiio sobre seus respectivos pesos.

)

Preparo do Plano de Longo Prazo — PLP, com
horizonte de 5 a 10 anos.

Desdobrado através. Nesta etapa sdo estabelecidos os
objetivos estratégicos.

4 Preparo de Metas de Médio Prazo — MMP, com
horizonte de 3 a 5 anos.

Apoiando e alinhadas ao PLP

5 Preparo das Metas de Curto Prazo — MCP, com | Apoiando e alinhadas & MMP. Aqui é criado o Sistema
horizonte de 1 a 2 anos de Medigdo de Performance
6 Estabelecimento das iniciativas facilitadoras | Incluindo recursos necessdrios: financeiros. pessoal,

(plano de agao) para cada indicador
envolvendo as MCP.

treinamento ¢ informdtica

7 Preparo dos Planos Setoriais dos processos
organizacionais e desdobramento até o nivel
operacional, contemplando agdes diretas para o
nivel dos executantes.

Baseando-se nos passos 3, 4, 5 e 6 do Plano
Operacional da Unidade. Utilizagdo de diversos meios
de comunicag¢do para a divulgagdo.

8 Andlise critica do desempenho organizacional e
seu desdobramento.

Monitoramento do Sistema de Medi¢do da
Performance desenvolvido, utilizando-se de grafico do
tipo radar.

) Agoes corretivas e preventivas

Correc¢do dos desvios detectados em relagdo as metas.

Sistema de reconhecimento em fun¢do dos bons
resultados obtidos.

Tabela 5.2 — Metodologia utilizada para operacionalizagdo das estratégias (Fonte: Empresa A. 2001)

Cada departamento, ao desenvolver seu plano operacional (passo 7), inclui também
os indicadores referentes aos seus processos principais € de apoio, desta forma integrando e

alinhando-se ao Sistema de Medi¢ao do Desempenho organizacional.

A relacdo causa-e-efeito entre os indicadores e as metas estratégicas segue a
metodologia proposta por Kaplan, ou seja: estratégias — objetivos estratégicos — indicadores
resultantes — fatores criticos de sucesso — indicadores direcionadores — metas — planos de

a¢ao, abrangendo as perspectivas.

O desdobramento € efetuado para todas as dreas utilizando-se de diversos meios de
comunica¢ao tais como: entrega de agenda para todos os funciondrios contendo o plano
completo para que anotem os resultados dos indicadores para que, ao final do trimestre, possa
ser contemplado com um brinde se os resultados obtidos forem iguais ou superiores a 100%;
software de planejamento disponivel em rede para alguns funcionarios-chave, intranet e
estagdes de multimidia, estrategicamente localizadas, divulgando o plano completo €
resultados; e através do Quadro de Desdobramento do Plano Operacional, disponivel

diretamente nas dreas e que contempla os indicadores desdobrados em cada area, por vetor,
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até atingir o nivel do operador, em termos de agdes que eles podem executar de forma a

contribuir diretamente para o sucesso da organizagao.

No inicio de cada ano, inicia-se o passo 8, quando.se faz 0 acompanhamento didrio
das varidveis de processo e acompanhamento mensal, trimestral ou anual dos demais

indicadores de desempenho e de resultados.
5.5.4 Alinhamento entre os objetivos e os indicadores

Até 1996, a Empresa A possuia indicadores apenas ao nivel da fabrica. Em
1997 e 1998 estes indicadores passaram a ser também utilizados pelos departamentos
produtivos (Manufatura) e, em 1999, os demais departamentos também passaram a utilizar

estes indicadores.

Para muitos indicadores da Empresa A, a relagdo de causa-e-efeito ndo estd
bem definida, ou seja, a relagdo entre eles é implicita. Somente para alguns indicadores a
relagdo € direta. Segundo o proprio entrevistado, melhorar a relagdo causa-e-efeito entre os
objetivos e os indicadores ¢ uma oportunidade de melhoria do sistema de gerenciamento do

desempenho para o proximo ano.

5.5.5 Comunicacio e divulgag¢io dos resultados

Atualmente, a Empresa A possui um sistema de planejamento, acessado
através da intranet, onde, no médulo referente a0 BSC, se consegue visualizar a evolugdo
mensal dos indicadores por departamento e por setor, permitindo até mesmo identificar o re-
planejamento, quando € o caso. Estas informagdes, & principio, estdo disponiveis a qualquer

pessoa que seja possua uma senha de login do sistema de informagdes da empresa.

A divulgagdo para os funciondrios ¢ realizada através de um painel
colocado na entrada de cada departamento e de cada setor. Do lado esquerdo do mesmo, sdo
mostrados os indicadores mensais planejados e realizados pela Empresa, em numeros e,
também, em um grafico do tipo radar. Do lado direito, sdo colocados gréaficos do tipo Barras
mostrando os indicadores mensais planejados e realizados pelo Departamento (ver figuras

5.4.ae5.4.b).

Da mesma forma, cada setor também possui o seu painel, porém, do lado
esquerdo sdo mostrados os indicadores mensais do Departamento e, do lado direito, os do

Setor.



Capitulo 5 — Estudo de caso 87

5.5.6 Comprometimento e recompensa

O sistema de gerenciamento do desempenho adotado pela empresa A prevé
0 pagamento de um prémio quando a empresa atinge as metas propostas para o trimestre. Este

prémio ndo € um prémio monetario. Geralmente, é um brinde, como um jantar, por exemplo.

5.5.7 Continuidade do processo

Mensalmente, as equipes-lider dos trés niveis (do setor, do departamento e a
nivel corporativo) executam a andlise critica do plano operacional. Os lideres das equipes
analisam os resultados do desempenho obtido naquele més, avaliam o que contribuiu para que
estes resultados estejam acima e/ou abaixo do que foi planejado, analisam o cendrio,
programam agdes corretivas e preventivas. Em seguida, as informagdes sdo inseridas no

Software do Plano Operacional da empresa.

Como pode ser observado na figura 5.3, o processo de andlise critica €
operacionalizado de baixo para cima e, desta forma, é consolidado no Sistema de Medigao do

Desempenho, que integra os indicadores do desempenho global da empresa.

EQUIPE LIDER DA EMPRESA A
Andlise Critica Trimestral - % sucesso acumulado
Andlise Critica Mensal - % Sucesso do més

Andlise Critica das melhores ¢ piores tendéncias

Loty

EQUIPE LIDER DA QUALIDADE
Andlise de tendéncia de todos os indicadores

Avaliagdo das maiores oportunidades

T

EQUIPE L{DER DO DEPARTAMENTO
Anélise de Critica Mensal — Unidades de Produgdo e Areas

de Apoio - % sucesso do més

w2

EQUIPE LIDER DO SETOR
Andlise de Critica Mensal do Setor - % sucesso do més

Figura 5.3 — O sistema de andlise critica (Empresa A, 2001)
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Para facilitar a andlise, a Empresa A desenvolveu um sistema de
monitoramento grafico, utilizando grafico do tipo radar, para facilitar a visualizagdo do
desempenho por vetor e dos indicadores por vetor, bem como a detec¢do dos desvios, como
mostra a figura 5.4.

BSC dos 6 Vetores |

105

Figura 5.4.a — O grifico radar dos 6 vetores (Empresa A, 2001)

8 indicadores de um dos vetores

A e

Figura 5.4.b — O grafico radar dos 8 indicadores de um dos vetores (Empresa 4, 2001)
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5.5.8 A utilizagao de Tecnologia de Informagio

Em 1998, a Empresa A adotou uma planilha do Excel para registrar os
resultados das medigdes. Em 2000, a empresa adotou um banco de dados em Visual Basic
para auxiliar no sistema de gerenciamento da performance. Atualmente a empresa conta com
um sistema, desenvolvido em linguagem WEB, acessado via intranet. A empresa também

trabalha com uma base de dados Oracle.
5.6 Consideracoes finais

O Estudo de Caso representou uma experiéncia bastante valiosa, mostrando, na

pratica, a utilizagcdo da metodologia proposta por Kaplan.

Lamentamos, porém compreendemos, a politica adotada pela Empresa A de ndo
divulgar sua estratégia. Desta forma, ndo tivemos acesso aos indicadores e ao mapa

estratégico, tornando o estudo de caso um tanto limitado.

Outra dificuldade encontrada foi em relagido ao inicio do processo. Na época do
levantamento, o Diretor de Qualidade, que acompanhou todo o processo de projetar o BSC e
implementa-lo, desligou-se da empresa em 1998. Apesar de conseguirmos contatd-lo e dele se
dispor a fornecer informagdes, muitas perguntas ficaram sem resposta, pois 0 mesmo nio
tinha conhecimento sobre como estava sendo conduzida a medicdo do desempenho

atualmente.



Capitulo

Abordagem metodologica proposta e

estruturacio para sua aplicacdo em uma PE

6.1 Consideracoes Iniciais

Neste sexto capitulo serd apresentada a abordagem metodoldgica proposta de
gerenciamento estratégico do desempenho utilizando o BSC, bem como a estruturagéo para

aplicacao da referida abordagem em uma pequena empresa.

6.2 Abordagem metodologica proposta

Diante do que foi discutido até aqui, conclui-se que a abordagem metodoldgica
adequada a realidade das pequenas empresas, para ser implementada com maior probabilidade

de sucesso, devera possuir as seguintes caracteristicas:

(1) Como o BSC tem como ponto de partida a missdo, visdo e estratégia da empresa,
recomenda-se que, para sua implementagéio, a empresa tenha realizado o planejamento
estratégico. Como a maioria das pequenas empresas nao desenvolveu o habito de planejar
suas atividades e, de maneira geral, ndo efetuam o planejamento estratégico de forma
sistematica e formal, para a utilizagdo da abordagem proposta € necessdrio, pelo menos,
que a empresa possua um direcionamento estratégico, ou seja, saiba que posi¢do deseja
ocupar no mercado nos proximos cinco anos. Para aquelas empresas que ja o fizeram hd
algum tempo, a adogdo do BSC pode representar uma excelente oportunidade para rever

sua missdo, visao e seus objetivos estratégicos;

(2) Considerando que as pequenas empresas nao dispdem de muitos recursos e nem de
pessoal especializado, € que o proprietdrio, na maioria dos casos, esta sobrecarregado

acumulando fung¢des administrativas e operacionais, a abordagem a ser implementada
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deve ser simples, de facil compreensdo e exigir pouca burocracia. Além disso,
considerando que uma das vantagens da pequena empresa ¢ a sua adaptabilidade, a
abordagem deve ser o menos formal possivel para tirar proveito desta flexibilidade e ndo

criar burocracia desnecessaria;

(3) O processo de implementagdo néio pode ser muito longo considerando que as pequenas
empresas possuem um alto grau de flexibilidade, orientagdo para mudanga

(adaptabilidade), proximidade com o cliente e estrutura organizacional simples;

(4) Nao ha necessidade de se efetuar o desdobramento do BSC nos niveis estratégico, tatico e
operacional, considerando que a pequena empresa ndo possui muitos niveis hierdrquicos.
De maneira geral, o proprietario estd desempenhando suas fungdes no nivel estratégico e

tatico e os demais empregados no nivel tatico e operacional;

(5) Diante da grande possibilidade da pequena empresa ndo possuir uma estrutura baseada em
processos, os indicadores devem estar muito mais orientados para o resultado global da

empresa do que para a avaliagdo dos processos; e

(6) A infra-estrutura necessaria para o sistema de gerenciamento estratégico do desempenho
deve ser montada com o minimo de recursos de informatica possivel, j& que muitas
pequenas empresas ndo dispdem de recursos para investir tanto na compra de

equipamentos e softwares quanto no treinamento do pessoal.

O esquema bésico da abordagem proposta para implementagdo do sistema de
gerenciamento estratégico do desempenho utilizando o BSC em pequenas empresas € descrito

a seguir:

e e e 4 e e ¢ )

PREPARACAQ

Ll s

INFRA-ESTRUTURA g

Y

—p| OPERACIONALIZAGAO |«

L L L

IMPLEMENTACAO

S

MANUTENCAO E REVISAQ

Figura 6.1 — Esquema bésico da abordagem proposta
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A abordagem ¢ composta de cinco etapas. Cada uma delas é formada por uma série

de atividades, como descrito a seguir:

Etapa 1 — Preparacio

Detalhamento

Tarefa I:

Identificagio da necessidade de se medir o
desempenho, seus principais beneficios, o que se
espera obter com a medigdo e criagdo de um
ambiente favoravel.

Obter uma clara percepgdo sobre o que se espera
alcangar com o sistema de medigdo.

Dar inicio ao processo de conscientizagdo dos
funciondrios.

Tarefa 2.

Revisdo da visdo missdo, estratégia e dos objetivos
estraté gicos.

Tornar mais explicito:

Missdo: Qual a razdo de ser da empresa? Porqué
estamos aqui?

Visdo: Onde queremos chegar?

Estratégia: Que caminhos vamos escolher para
atingir a missdo e a visio da empresa?

Objetivos estratégicos: Que resultados esperamos
atingir com a estratégia escolhida?

Tarefa 3:

Defini¢do dos fatores criticos de sucesso, dos
indicadores de resultado (outcomes) e indicadores
direcionadores (drivers) para os niveis estratégicos,
taticos e operacionais, das metas, dos planos de agio
(cronograma, orgamento, responsabilidades), das
prioridades, e formas de se obter o
comprometimento,  incluindo o sistema de
recompensa.

[dentificar:

Fatores criticos de sucesso: Quais sdo as dreas ou
atividades fundamentais para o éxito da empresa?

Indicadores de resultado (outcomes): Quais sdo 0s
indicadores que medem se nosso objetivo foi
alcangado?

Indicadores direcionadores (drivers): Quais sdo
aqueles indicadores que medem as agdes e
iniciativas que levam ao atingimento do nosso
objetivo?

Metas: Como podemos quantificar nossos
objetivos?

Planos de agdo: O que devemos fazem bem feito
para que a estratégia seja bem sucedida? Em que
momento devemos colocar cada agdo em pratica?
Quem serd o responsdvel? Que recursos sdo
necessarios para colocd-los em prética?

Priorizagdo: O que ¢ mais importante?
Comprometimento: Quem estard envolvido?

Recompensa: Se atingirmos o resultado, o que
mudara?

Etapa 2 — Operacionaliza¢do

Tarefa 4:

Construgdo do mapa estratégico (diagrama de causa-
e-efeito) e do painel de bordo (dos niveis estratégico,
tdtico e operacional).

Com informagges coletadas na etapa 1:

Fazer a interligagdo entre a missdo/visdo e os FCS
¢ as medigdes criticas (ligadas aos FCS),
agrupando-as dentro das quatro perspectivas.

Montar o painel de bordo identificando os
indicadores direcionadores, fatores criticos de
sucesso e indicadores resultantes, agrupando-os
dentro das quatro perspectivas.
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Tarefa 5:

Definigdo de critérios para andlise do que foi
realizado em relagdo ao que foi planejado e medidas
corretivas e, também, quanto a divulgagio dos
mesmaos.

» Estabelecer quando as medidas serdio analisadas e
por quem; definir quem se responsabilizard pelas
agdes corretivas quando o desempenho ndo
corresponder ao que foi planejado.

* Estabelecer como os dados serdo divulgados para
todos os empregados  (painel,  boletim
informativo) e quem serd o responsével.

Etapa 3 — Infra-estrutura

larefa o:

Definicdo da infra-estrutura necessaria para a
implementagdo do sistema de medi¢do estratégico do
desempenho.

* Estabelecer que tecnologia de informagio
(planilha do Excel, documento do Word, Intranet)
serd utilizada;

» [stabelecer quem ficard responsdvel pela coleta
dos dados, bem como a fonte destes dados;

* Estabelecer como os indicadores serdo calculados
¢ validados ¢ quem colocard em forma de
grificos;

* [Estabelecer como serdo divulgados para toda a
empresa;

* [Estabelecer como deverd ser obtido o
comprometimento, se haverd algum tipo de
recompensa ¢ como o0s funciondrios serdo
premiados pelo desempenho alcangado.

Etapa 4 — Implementacio

Tarefa 7.

Colocag¢do do sistema em funcionamento.

De acordo com o que foi definido nas Etapas 2 ¢ 3:
*  Coletar os dados referentes ds medidas e efetuar
os cdlculos dos indicadores;
» Efetuar comparagdo dos numeros obtidos em
relagdo ao que estava planejado;
» [Efetuar andlise critica procurando identificar o
que saiu errado e propondo agdes corretivas;
* [nserir nos gréficos os dados da tltima medigdo,
inserindo inclusive a curva de tendéncia;
* Divulgar os resultados do desempenho por toda a
empresa;

*  Estimular os funcionarios para que o desempenho
almejado seja atingido e recompensd-los quando
isto ocorrer.

Etapa 5 — Manutengio e revisio

Tarefa 8:

Definigiio de revisdes dos objetivos estratégicos, das
metas e dos indicadores de desempenho.

* Estabelecer um calenddrio para as revisoes dos
objetivos  estratégicos, das metas e dos
indicadores de desempenho.

Tabela 6.1 — Abordagem proposta para implementagdo do gerenciamento estratégico do desempenho em
pequenas empresas utilizando o BSC.



Capitulo 6 — Abordagem metodoldgica proposta e estruturagdo para sua aplicagdo em uma PE 94

6.3 Informacoes gerais sobre a Empresa B

A empresa B foi fundada em 1984 e estd localizada no sul de Minas. E uma
sociedade por quotas de responsabilidade limitada composta por 5 sécios e dedica-se ao
desenvolvimento e produgdo de mddulos didaticos para simulagGes reais no ensino,
treinamento, pesquisa e desenvolvimento nas dreas eletro-eletronica, informética e

telecomunicagdes.

Estes modulos didéticos destinam-se as institui¢des de ensino e, também, aos centros
de treinamento e qualificag@o profissional. O objetivo destes mdodulos didaticos € auxiliar e

estimular as aulas praticas, de forma a permitir uma aprendizagem dindmica, real e sem perda

de tempo.

Alguns dados considerados relevantes sobre a empresa B:

Nome: Empresa B

Eletro-eletrdnica, informética e
telecomunicagdes

Ramo de atividade:

- Principais produtos: Madulos didéticos
- Processo produtivo: Por encomenda
- Nuamero de funcionérios: 12 funciondrios e 5 estagidrios de Engenharia

Tabela 6.2 — Dados gerais da empresa B (Fonte: Empresa B, 2002)

6.4 A estruturacio para implementacio da abordagem

proposta na Empresa B

« Etapa 1 - tarefa 1:

A primeira tarefa da abordagem proposta consiste da identificagao da necessidade
de se medir o desempenho, seus principais beneficios, o que se espera obter com a medicao e

a criagdo de um ambiente favoravel.

Esta tarefa teve inicio na empresa B com a apresentagio da proposta de aplicagdo
do modelo a um dos sécios e a gerente da empresa. O Diretor, que também € um dos sécios,

achou interessante a idéia, porém, preferiu consultar os demais proprietarios. Com a
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aprovagdo dos mesmos foi possivel, entdo, dar inicio ao processo de estruturagdo para

implementag@o do modelo.

Embora a empresa B considere o faturamento o principal indicador, achou valida
a idéia de combinar indicadores financeiros e ndo financeiros com indicadores direcionadores

dos processos e de resultados.

Os principais beneficios identificados pela empresa B foram, além de conhecer a
metodologia proposta, ter a oportunidade de entender e formalizar a estratégia que ja vinha

sendo adotada de maneira intuitiva.

Como a equipe € pequena, a empresa B considera que ndo haverd maiores
dificuldades para comunicar a estratégia e, a0 mesmo tempo, conseguir 0 comprometimento

de seus funcionarios.

- Etapa 1 — tarefa 2:

A segunda tarefa do modelo, que tem por objetivo tornar mais explicitos a
missdo, a visdo, a estratégia e os objetivos estratégicos da empresa, foi executada logo apos a

aprovacao da proposta pelos socios e identificagdo dos beneficios e resultados esperados.

Observou-se que, embora a organizagdo pesquisada ndo possua um planejamento
estratégico formal, os seus proprietdrios possuem um bom relacionamento com seus clientes,
fornecedores e funciondrios e, desta forma, sabem quais s3o suas necessidades, quais sdo 0s

objetivos estratégicos da empresa e qual a melhor forma de satisfazé-los.

Assim sendo, a Empresa B possui a seguinte declaragdo de missdo: “atender as
necessidades didaticas e laboratoriais no ensino e desenvolvimento da elefronica e
informdtica, e contribuir, direta e indiretamente, para a evolugdo tecnolégica do setor

industrial ”.

Sua declaragdo de visdo é: “ser a melhor empresa nacional produtora e fornecedora
de médulos didaticos para o ensino de eletronica e informética”.

A empresa B identificou os seguintes objetivos estratégicos:
(1) Perspectiva financeira: aumentar o faturamento;

(2) Perspectiva do crescimento e desenvolvimento: agilizar o processo de desenvolvimento

e lancamento de novos produtos;

(3) Perspectiva dos processos internos: melhorar a eficiéncia e a eficdcia dos processos

internos;
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(4) Perspectiva dos clientes/mercado: atingir o mercado nacional, principalmente regides

Sul e Sudeste e assegurar a fidelidade dos clientes.

Como o faturamento ¢ o principal indicador utilizado pela empresa B, de certo modo,

foi facil a identificagdo do seu principal objetivo estratégico: aumentar o faturamento e,

conseqiientemente, o crescimento.

« Etapa 1 — tarefa 3:

O objetivo da terceira tarefa € a identificagao dos fatores criticos de sucesso e dos

indicadores direcionadores e de resultado e, também, das metas estratégicas.

Como atendem a um mercado bastante especifico, o de institui¢des de ensino e

centros de treinamento, a Empresa B, atribui 0 seu sucesso ags seguintes fatores:

(1

(4)

Perspectiva financeira: preco competitivo dos seus equipamentos, o que contribui
para o fornecimento de equipamentos a instituigdes publicas através de processo
licitatorio;

Perspectiva do crescimento e desenvolvimento: tecnologia utilizada e o
desenvolvimento de produtos que atendam prontamente a necessidade dos clientes:
Perspectiva dos processos internos: resisténcia e durabilidade dos equipamentos que
constitui a melhor propaganda dos produtos produzidos e fornecidos pela empresa. Além
de sua exceléncia operacional, a empresa também atribui o seu sucesso a0 cumprimento
dos prazos de entrega, o que constitui motivo de orgulho jd que a empresa nunca pagou
multa por atrasos na entrega dos equipamentos vendidos; e

Perspectiva dos clientes/mercado: qualidade do material diddtico de apoio (em

portugués), além do bom relacionamento com os clientes; ¢

A empresa B tem definidas as seguintes metas estratégicas:
Perspectiva financeira: em 2002, aumentar o faturamento, em 50%;
Perspectiva do crescimento e desenvolvimento: em 2002, langamento de trés novos
produtos;
Perspectiva dos processos internos: entregar dos equipamentos aos clientes em, no
maximo, 45 dias; e

Perspectiva dos Clientes/Mercado: aumentar a satisfagdo dos clientes, reduzir 0 nimero

de reclamagdes e ocupar uma fatia maior do mercado.
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Ap6s analise dos fatores criticos de sucesso & das metas Cstratégicas f
S Ioram

identificados os indicadores:

(I) Perspectiva financeira:

a)

b)

indicadores resultantes: faturamento total e nimero de equipamentos vendidos:

indicadores direcionadores: custo e prego unitdrio dos equipamentos:

Perspectiva do crescimento e desenvolvimento:

a)

b)

indicadores resultantes: niimero de produtos langados a0 ano e volume de recursos

investidos em pesquisa e desenvolvimento;

indicadores direcionadores: tempo de desenvolvimento e lancamento de novos
produtos; numero de horas de treinamento dos funciondrios; volume de recursos

investido em pesquisa e desenvolvimento;

Perspectiva dos processos internos:

a)

b)

indicadores resultantes: tempo total (entre orcamento e efetivagdo do pedido, entre

pedido e entrega, entre entrega e recebimento da fatura);

indicadores direcionadores: indice de efetivagdo dos pedidos, indice de entrega dos

pedidos, indice de recebimento dos pedidos e indice de defeitos;

Perspectiva dos clientes/mercado:

a)

b)

indicadores resultantes: niimero de clientes por cidade/regiao;

indicadores direcionadores: Nimero de reclamagGes, indice de re-compra, indice de
novos clientes, indice de satisfagéo de clientes, nimero de atendimento aos clientes
(davidas);

- Etapa 2 — tarefa 4:

A partir das informagdes colhidas, foi possivel construir o painel de bordo,

mostrado na tabela 6.3, e, também o mapa estratégico, mostrado na figura 6.2:
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PERSPECTIVAS

OBJETIVOS,
INDICADORES E
FCS’s

FINANCEIRA

CRESCIMENTO E
DESENVOLVI-
MENTO

PROCESSOS
INTERNOS

CLIENTES/
MERCADO

|

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Aumentar o
faturamento

Agilizar o processo
de desenvolvimento
e langamento de
novos produtos

Melhorar a eficiéncia
¢ a eficacia dos
processos internos

Atingir o mercado
nacional (regides Sul e
Sudeste)

Assegurar fidelidade
dos clientes

INDICADORES
RESULTANTES

[Faturamento total
Numero de
equipamentos
vendidos

Nimero de produtos
langados ao ano

Investimento em
pesquisa e
desenvolvimento

Tempo total
(orgamento + pedido
+entrega +
recebimento)

Numero de clientes
por cidade/regido

FATORES
CRITICOS DE
SUCESSO

Menor prego

Menor custo

Tecnologia utilizada
Tempo de
desenvolvimento

Agilidade na venda,
Nno suprimento, na
produgdo dos
equipamentos e no
recebimento das
faturas
Exceléncia
operacional

Qualidade do material
didatico de apoio (em
portugués)

Bom relacionamento
com os clientes

INDICADORES

DIRECIONADORES

Custo do
equipamento
Prego unitario do
equipamento

Tempo de
desenvolvimento e
langamento de novos
produtos

Nuamero de horas de
treinamento dos
funciondrios

Volume de recursos
investido em P&D

indice de efetivagio
dos pedidos
indice de entrega dos
pedidos
- Indice de
recebimento dos
pedidos

indice de defeitos

Numero de
reclamagdes

Indice de re-compra
indice de novos
clientes
indice de satisfagio
Namero de
atendimentos a0
cliente (duvidas)

PLANOS DE ACAO

Participagdo em
feiras e eventos.
Divulga¢do em
revistas
especializadas
Visita a possiveis
clientes
Redugdo do custo do
equipamento

Treinamento dos
funciondrios

Terceirizagdo da
produgdo
Contratagdo de
pessoal

Treinamento dos
usudrios

Melhoria
do produto e do

material didatico

METAS
ESTRATEGICAS

50% de aumento ao
ano nos proximos 3
anos

Langamento de 3
novos produtos em
2002

Prazo de entrega
méximo de 45 dias

Aumentar satisfagdo
dos clientes

Redugdo do nimero de

reclamagoes

Tabela 6.3 — Painel de Bordo da Empresa B.
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Figura 6.2

A empresa B considera
produtos, ja que esta é uma exigénc

para a conquista de novos clientes.

— Mapa estratégico da Empresa B.

prioritdrio o desenvolvimento e o langamento de novos

ia do mercado e, a0 mesmo tempo, um fator importante

Na opinido dos entrevistados, € importante que todos os funcionarios da empresa

B estejam comprometidos com o atingimento das metas estabelecidas, desta forma, acredita-
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se que serd possivel oferecer oportunidades de crescimento, de promogdes € aumentos de

salario, além da possibilidade de participagdo em eventos.

6.5 Consideracdes finais

A experiéncia de aplicar o modelo, na pratica, foi muito valiosa.

O primeiro desafio enfrentado foi o de convencer o pequeno empresario a expor
estratégia da empresa para a aplicagdo do modelo. A impressdo que se tem € que 0s pequenos
empresarios, aos quais foi apresentada a proposta de implementagio do modelo, estavam
ocupados demais para se dedicar a mais uma metodologia da moda, além de apresentarem

uma certa desconfianga quanto as informagdes que deveriam ser fornecidas.

Outro desafio enfrentado, apds a aceitagdo da proposta, foi obter as informagdes
solicitadas. Estas informagdes, de maneira geral, nio estdo disponiveis em nenhum arquivo ou
documento, e grande parte delas estd na cabega do proprietdrio. E este mostra-se receoso
quando tem que revelar a estratégia da empresa e os nimeros referentes ao seu desempenho

passado.

Apesar da receptividade, na empresa B ndo foi diferente. O faturamento € o indicador
mais utilizado, porém, ndo ¢ feita nenhuma analise mais profunda para verificar o porqué do

faturamento ter sido maior ou menor no presente exercicio.

Para efeito deste trabalho, que se propunha a estruturagdo para a implementagdo do
modelo, acreditamos ter cumprindo nosso objetivo, considerando que as etapas I (preparagao)

e 2 (operacionalizagdo) foram concretizadas com sucesso.



Capitulo

Conclusoes e Recomendacoes para

futuros trabalhos

7.1 Consideracoes iniciais

E importante ressaltar que o propésito desta pesquisa é a busca de um abordagem
metodoldgica para implementagdo do BSC em pequenas empresas, considerando que as
abordagens existentes na literatura foram desenvolvidas pelas grandes e para as grandes
empresas.

Sendo assim, foram formulados os seguintes objetivos:

(1) analisar a metodologia para desenvolvimento e implementagao do BSC utilizada pelas
grandes empresas;

(2) analisar as dificuldades encontradas pelas PE’s para utilizagdo de sistemas de
gerenciamento do desempenho;

(3) estudar a viabilidade de desenvolvimento e utilizagdo do BSC pelas PE’s; e

(4) propor uma abordagem metodologica e realizar a estruturagdo inicial para aplicagdo em

uma pequena empresa; €

A motivagdo para realizagdo do trabalho surgiu da constatacdo de caréncia de
trabalhos sobre a construgdo e implementagdo de modelos de gestao estratégica do
desempenhos voltados para o segmento das pequenas empresas, considerando suas

dificuldades de sobrevivéncia e crescimento em ambientes competitivos.

7.2 Conclusoes

O gerenciamento estratégico do desempenho, quando utilizado corretamente, torna-

se uma importante ferramenta de melhoria da gestdo da empresa auxiliando a todos a focalizar
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as coisas certas, no lugar certo, € no tempo certo. Além de fornecer varidveis que
representam o desempenho passado, fornece também varidveis que possibilitam o

planejamento futuro do desempenho, tanto a curto quanto a longo prazo.

O BSC adiciona valor através da informagao concisa, relevante e equilibrada, criando

um ambiente que conduzira a organizag¢ao para a aprendizagem e para o crescimento.

Uma caracteristica bastante ressaltada pelos seus idealizadores, Kaplan e Norton, € o
alinhamento entre as medidas. Este alinhamento pressupde que, partindo da visdo e da
estratégia da empresa, estabelece-se um inter-relacionamento entre as medidas de
desempenho, de modo que as perspectivas do aprendizado e crescimento e dos processos
internos contribuem para a satisfagdo do clientes que, por sua vez, contribuem para o alcance

de um bom resultado financeiro.

Além de estarem “alinhadas™ com a vis@o e a estratégia, as medidas, classificadas
como medidas de resultado (outcomes) e medidas direcionadoras (drivers), também devem

fazer parte da cadeia de causa e efeito.

Este inter-relacionamento entre medidas financeiras e nao financeiras, dispostas
dentro das quatro perspectivas e interligadas, possibilita que o conjunto de medidas de
desempenho seja desdobrado, em forma de cascata, por toda organizacéo possibilitando que
todos entendam a estratégia da empresa e compreendam, também, de que modo podem

contribuir para que o desempenho da organizagio seja continuamente melhorado.

Embora este assunto seja bastante popular no meio académico e nas empresas, ainda
existem muitas questdes associadas a metodologia a ser utilizada na constru¢ado € na
implementa¢do do BSC e aos reais beneficios decorrentes da sua utilizagdo. O gerenciamento
estratégico do desempenho é uma abordagem recente, proposta por Kaplan e Norton no inicio
da década de 90, e as empresas que decidiram implementa-lo ainda ndo estio em condi¢des de

relatar seus custos-beneficios.

Entre as principais criticas feitas ao BSC estao:
(1) éum framework genérico;
(2) ndo existe um relacionamento causa-e-efeito entre as medidas, mas sim uma coeréncia
entre elas;

(3) insucesso na sua utilizagdo devido a falhas no projeto do BSC como subotimizagdo do
mapa estratégico, utilizagdo de medidas ja existentes, medidas nao refletem a estrat€gia

da empresa;
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(4) dificuldades na implementagdo decorrentes de resisténcia das pessogs 35 mudangas, falta
de infra-estrutura e perda do foco; .

(5) defini¢do incorreta das varidveis;

(6) falta de uma estratégia clara,

(7) por problemas conceituais, exclui da cadeia de valor fornecedores e empregados;

No contexto das pequenas empresas, estas questdes se tornam ainda mais criticas
considerando que, na maioria dos casos, pelas suas caracteristicas, estas empresas ndo
desenvolveram a cultura de planejamento, muitos de seus procedimentos nio estio
devidamente formalizados, ndo possuem disponibilidade de recursos para investirem em
novas tecnologias, particularmente tecnologia de informagdo, e contratagio de pessoal
especializado, etc... A falta de planejamento estratégico € uma das principais limitagdes
encontradas quando se pretende implementar uma abordagem metodolégica de gerenciamento
estratégico do desempenho, baseado no BSC, voltado para as pequenas empresas. Outra
limitagdo importante é que na pequena empresa, COMO a sua estrutura € enxuta € a equipe
administrativa é bem pequena, a comunicago flui naturalménte, ndo havendo necessidade de
relatérios formais. Deste modo, é necessario um cuidado especial na implementagdo do BSC
para nio criar burocracia desnecessdria e nao contar com informagdes imprecisas, uma vez

que ndo ha registro do que realmente acontece.

Apesar destas limitagdes, acredita-se que o BSC, uma ferramenta bastante utilizada
pelas grandes empresas, também possa ser implementada e utilizada no gerenciamento
estratégico das pequenas empresas, considerando que estas empresas necessitam se orientar
estrategicamente, caso contrario, sua competitividade e sua sobrevivéncia tornam-se bastante
criticos. Deste modo, além de adequar o modelo  realidade destas empresas, € preciso tomar

alguns cuidados para ndo “prejudicar” o desempenho delas por excesso de burocracia.

Acredita-se, também, que a principal contribui¢ao deste trabalho para o campo do
conhecimento ¢ a proposi¢do de uma abordagem metodologica para a estruturagdo e
implementagio do sistema de gerenciamento estratégico do desempenho em pequenas

empresas (Capitulo 6 - Segdo 6.2)
7.3 Limitacoes

Uma das principais limitagdes encontradas foi encontrar, na literatura, a aplicagdo de

abordagens semelhantes a0 BSC em pequenas empresas. De maneira geral, as abordagens
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encontradas, foram desenvolvidos pelas grandes para as grandes empresas, As metodologias,

quando apresentadas, narravam apenas os modelos genéricos, como fez Kaplan.

Outra grande dificuldade encontrada foi quanto ao fornecimento de informagdes
mais detalhadas sobre a construcdo do sistema de gerenciamento estratégico do desempenho
na empresa onde foi efetuado o estudo de caso, considerando a politica da companhia de ndo
divulgar sua estratégia. Deste modo, ndo tivemos acesso as informagdes reais constantes do
painel de bordo, muito menos aos indicadores e objetivos estratégicos, tanto da companhia

quanto dos departamentos e setores.

Nosso propésito, desde o inicio, era de propor uma abordagem e implementi-la em
uma pequena empresa. Diversas empresas foram contatadas, porém apenas uma delas
concordou. Este processo de selecdo da empresa para aplicagdo da abordagem comprometeu

sobremaneira o cumprimento do cronograma proposto inicialmente.
7.4 Recomendacoes para futuros trabalhos

Este trabalho apresentou a estruturagfio para aplicagdo de uma abordagem
metodoldgica de gerenciamento estratégico do desempenho utilizando o BSC em pequenas

empresas. Deste modo, a continuagdo natural deste trabalho seria:
(1) aprimoramento da abordagem proposta através da continuagdo de sua aplicagdo na
empresa B, além da sua aplicagdo em outras empresas;

(2) aplica¢do da abordagem em empresas dos diferentes segmentos (comércio, industria e

servigos), avaliar as divergéncias decorrentes e comprovar a abrangéncia do seu uso;

(3) acompanhamento do desempenho antes e apos a aplicagdo da abordagem pelas pequenas
empresas;

(4) avaliagdo das principais dificuldades enfrentadas quando da aplicagdo de abordagens

semelhantes pelas pequenas empresas; e

(5) desenvolvimento de um software que auxilie ¢ facilite o processo de construgao do painel

de bordo e do mapa estratégico.
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PROTOCOLO DE PESQUISA

1. Introducao

Esta pesquisa estda sendo desenvolvida como cumprimento a um dos principais
requisitos para a obtengdo do titulo de Mestre em Engenharia de Produgdo, pelo Programa de

P6s Graduagdo em Engenharia de Producdo da Escola Federal de Engenharia de [tajuba.

Os objetivos desta pesquisa €: analisar a implementa¢do do Balanced Scorecard
(BSC) por uma empresa na regido do sul de Minas e analisar a viabilidade de utiliza¢@o deste

sistema de medigdo e avaliagdo do desempenho pelas pequenas empresas.
2. Breve Revisao sobre Metodologia Cientifica da Pesquisa

O objetivo de se aplicar a metodologia cientifica e suas técnicas € servir de
orientagdo para o trabalho a ser desenvolvido, ou seja, ajudar na sele¢do dos métodos e
técnicas mais adequados para o desenvolvimento do trabalho de pesquisa. Segundo
LAKATOS er alli (1995), método [cientifico] é o conjunto de atividades sistemdticas e
racionais que, conm maior seguranga e economia, permite atingir o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros — tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando nas

decisdes do cientista.

LAKATOS et alli (1995) classifica, de modo mais amplo, os métodos de pesquisa

cem:

(1) Meétodo indutivo — é o processo mental que, partindo de dados particulares,
suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas
partes examinadas. Desta forma, o objetivo do método indutivo € levar a conclusdes

cujo contetdo é muito mais amplo do que as premissas nas quais se basearam.

(2) Método dedutivo — é o processo mental que reformula ou enuncia de modo explicito a
informacdo jé contida nas premissas. Deste modo, o propésito do método dedutivo é

explicar o contetido das premissas.

(3) Meétodo hipotético-dedutivo — € o processo mental que consiste de escolher problemas
interessantes, criticas de nossas permanentes tentativas experimentais e provisorias de
soluciond-los. Sob este ponto de vista, a ciéncia parte de problemas, que a teoria falhou

na solugfo. Para tentar a solugdo sdo apresentadas proposigbes passiveis de teste
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(4)

(conjecturas) e, em seguida, realizam-se os testes, ou seja, tentativas de falseamento, de

eliminagdo dos erros.

Meétodo dialético — a busca de solugdo ¢ feita através de agdo reciproca (tudo se
relaciona), da mudanga dialética (todas as coisas e idéias se movem, se transformam, se
desenvolvem) e da contradigdo (toda realidade é movimento, assume formas
quantitativas e qualitativas, necessariamente ligadas entre si e se transformam uma na

outra).

Quanto as abordagens de pesquisa, basicamente existem dois tipos que sdo aplicados

em pesquisas organizacionais:

(1)

Método qualitativo (ou interpretativo) — consiste de uma série de técnicas
interpretativas que procuram descrever, decodificar, traduzir e, de alguma forma.,
chegar a um acordo com o significado, ndo a freqiiéncia de certos fendmenos que
ocorrem de forma mais ou menos natural no mundo social (SMITH, 1999 apud VAN
MAANEN, 1983). Sua principal caracteristica, em contraste ao Método quantitativo, € a

énfase na perspectiva do individuo que esta sendo estudado (BRYMAN, 1989)

Método quantitativo — basicamente, as caracteristicas deste método, segundo BRYMAN
(1989) sdo: mensurabilidade (medir os conceitos — operacionalizagdo), demonstragido

de causalidade (relagdo de causa-e-efeito), generalizagdo e replicagdo do experimento.

BRYMAN (1989) descreve os principais projetos € métodos de pesquisa utilizados

na pesquisa organizacional:

)

Experimento (P) — basicamente ¢ composto de dois grupos, um recebe trabalho
enriquecido e outro ndo. O que ndo recebe trabalho enriquecido serve de ponto de
comparagdo. Uma outra caracteristica é que a pesquisa € realizada no campo — ou seja,

na organizagdo, caso for pesquisa organizacional.

Survey (P) — o objetivo deste tipo de pesquisa € examinar padres de relacionamento
entre varidveis. Outra caracteristica deste método € a realizagdo de observagdo em uma

(inica ocasiao.

Estudo de Caso (P) —implica no exame detalhado de um ou pequeno niimero de casos.

Pesquisa Agao (P) — neste método o pesquisador estd envolvido, juntamente com os

membros da organizagdo em relagdo ao problema.
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(8)

(9)

(10)

Questionario auto-administrado (M) - as questdes sdo preenchidas pelo préprio

respondente.

Entrevista Estruturada (M) — as questdes sdo pré-formuladas e sdo feitas ao

respondente pelo entrevistador.

Observagao participante (M) — o pesquisador despende tempo observando um contexto

organizacional especifico.

Entrevista ndo-estruturada (M) — a entrevista é conduzida de modo informal permitindo

ao respondente liberdade para tecer consideragoes.

Simulagdo (M) — os individuos sdo levados a imitar determinado comportamento na

vida real para que o pesquisador possa observar a reagdo deles em diferentes contextos.

Arquivos de dados (M) — o pesquisador utiliza material pré-existente em sua pesquisa.

Podem ser: documentos histdricos, arquivos contemporaneos e estatisticas existentes.

Segundo BRYMAN (1989), os mais importantes métodos de coleta de dados

associados a abordagem qualitativa para a pesquisa organizacional sdo observagdo

participante e entrevista semi-estruturada. Enquanto na pesquisa quantitativa, os métodos

mais comuns para coleta de dados sdo a pesquisa de avaliagdo (survey), o experimento de

campo e o experimento de laboratério.

YIN (1994) estabelece algumas condigdes para a selegdo da estratégia de pesquisa:

(1) o tipo de questao de pesquisa

(2) o controle que o investigador tem sobre 0s eventos e

(3) o foco contemporédneo dos eventos.

A tabela a seguir mostra a relagdo das diferentes estratégias de pesquisa em relagdo a

classificagdo proposta por YIN.

R trntbiain Forma das questdes de | Requer controle sobre os Foco em eventos
Lstrategis . ~
3 2 pesquisa eventos? contemporineos?
Experimento como, porqué sim- sim/nio
" quem, 0 qué, onde, 5 oo
Survey nio sim/ndo
" quantos, quanto custa
- : uem, o qué, onde, > .
Andlise de arquivos et Qe nio sim/ndo
quantos, quanto custa
Histérica como, porqué nio nio
Estudo de caso como, porqué niio sim
Pesquisa-agdo como, porqué sim sim

Tabela 2.1 — Estratégias de pesquisa e suas caracteristicas (adaptado de YIN, 1994)
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Para sele¢do da melhor abordagem de pesquisa, € necessdrio estabelecer, primeiro, o
critério de selegio e averiguar, através das caracteristicas da pesquisa, qual ou quais os
métodos mais adequados. Segundo YIN (1989) existem quatro critérios para sele¢do de uma
abordagem de pesquisa:

(1) adequagao do método aos conceitos envolvidos — trata da questdo do conhecimento e
do dominio dos conceitos relacionados ao tema pesquisado pelas pessoas entrevistadas.
A auséncia do pesquisador pode comprometer a qualidade dos dados coletados e,
consequentemente, os resultados da pesquisa

(2) adequagdo aos objetivos da pesquisa — considera que o método escolhido permite
atingir o objetivo da pesquisa de forma mais eficiente e eficaz, ou seja, € a maneira mais

adequada para desenvolver a pesquisa.

validade de construgao, interna e externa — esta relacionada ao estabelecimento de

—
2
—r

medidas corretas para os conceitos estudados de forma a assegurar que a informagéo
coletada represente de fato tais conceitos. Validade interna refere-se ao relacionamento
entre as varidveis selecionadas e a validade externa refere-se a generalizacdo dos
resultados encontrados.

(4) confiabilidade - esta relacionada a garantia de que a pesquisa possa ser reproduzida e,
ndo havendo mudangas significativas nas condigdes de execugdo, os resultados serdo

muito proximos daqueles obtidos anteriormente.

3. Aplicando a Metodologia Cientifica da Pesquisa

Segundo SELLTIZ (1965), o objetivo de toda pesquisa € descobrir respostas para
perguntas através do emprego de procedimentos cientificos e segundo EISENHARDT (1989)
a questdo de pesquisa ndo € uma hipotese a ser testada. E o ponto de partida e garantia de foco
para a pesquisa de campo que sera realizada. Segundo YIN (1989), a defini¢do da questao de
pesquisa é, provavelmente, o passo mais importante a ser tomado numa pesquisa.

Desta forma, a principal questdo de pesquisa a ser respondida €: de que modo o
BSC, metodologia bastante utilizada pelas grandes empresas para gerenciamento

estratégico de indicadores de desempenho, pode também ser implementada e utilizada

pelas MPE’s, no contexto da competitividade das empresas neste inicio do Século XXI?

Foram elaboradas algumas questdes que pretendemos responder durante a execugdo
deste trabalho, através da revisdo bibliografica e também do trabalho de campo: (1) O que € o

BSC? (2) Quais sao as metodologias propostas na literatura para sua implementagdo? (3)
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Quais sdo as principais dificuldades encontradas na construgdo e na implementagido do BSC?
(4) O que motivou a empresa a implementar o BSC? (5) De que forma o processo foi
planejado? (6) Quem tomou a iniciativa de implementa-lo? (7) De que modo foi conduzido o
processo de constru¢do da estratégia (defini¢do dos indicadores nas quatro perspectivas) e
defini¢do do mapa estratégico? (8) Que estratégias foram adotadas? (9) Que empresa foi
utilizada como benchmarck? (10) De que forma o BSC da empresa estd integrado ao BSC do
grupo? (11) De que forma foram estabelecidas as relagdes de causa-e-efeito? (12) De que
forma foi conduzido o processo de comunicagdo e divulgagdo da estratégia aos empregados?
(13) De que modo é monitorado o progresso da empresa? (14) Que mecanismos sdo utilizados
para assegurar o comprometimento dos empregados com o resultado? (15) Que
procedimentos sdo adotados para reavaliagdo da estratégia (16) De que modo os Sistemas de
Informagdo existentes na empresa contribuem para o BSC? (17) Em que estigio da
implementagdo se encontra a empresa? (18) Quais os principais resultados obtidos com a
implementacdo do BSC? (19) O BSC pode ser utilizado pelas PMEs (20) De que modo esta

metodologia poderia ser utilizada também pelas MPEs?

3.1. Selegiio da abordagem e do método de coleta de dados

Conforme proposta inicial, a pesquisa constard de dois subprojetos: o primeiro
deles se dedicara ao estudo da implementagdo do BSC em uma empresa na regido do sul de
Minas. O segundo deles sera a aplicagdo do modelo adaptado do modelo de Kaplan em uma
MPE.

Como pretendemos avaliar a viabilidade da utilizagdo do BSC pelas MPEs ¢ nio
existe a preocupagdo em avaliar a freqiiéncia com que o mesmo € utilizado, acreditamos que
esta pesquisa trata-se de pesquisa qualitativa.

Como as questdes predominantes da pesquisa sdo do tipo como € porqué, ndo
existe preocupagdo em controlar os eventos e o foco da pesquisa é bastante contemporaneo,
acreditamos que, na primeira parte do projeto, o método utilizado € o Estudo de Caso.

Quanto ao método para coleta de dados, serd utilizado a entrevista semi-

estruturada.
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3.2. Sele¢io da unidade de analise

A empresa selecionada para o Estudo de Caso ¢ uma grande empresa do setor de
metalurgia bésica Esta empresa foi selecionada tendo em vista que € a tnica na regido do sul
de Minas que ja implementou o Balanced Scorecard.

Preferencialmente, serdo entrevistados os principais responsaveis pela
implementagdo do BSC.

Durante a visita, serd solicitado que a empresa apresente os indicadores de

desempenho existentes, bem como sistema de informagdes utilizado, se for o caso.

4. Procedimentos de Campo

Como se trata de trabalho académico e cientifico,” 0 pesquisador se compromete a
manter sigilo quanto as informagdes fornecidas durante as entrevistas, de forma que ndo serdo
divulgados os nomes das pessoas entrevistadas bem como da empresa pesquisada. Se houver
necessidade de anexar documentos a tese, os mesmos nao conterdo dados que possam
identificar as empresas estudadas. Ao final do trabalho, as empresas estudadas receberdo um

relatério contendo os resultados obtidos com a pesquisa.

No momento da entrevista, o pesquisador, bem como o pesquisado, deverdo ter em
maos o roteiro de entrevista, para facilitar a condugdo da mesma. Vale ressaltar que o roteiro é
apenas um guia e que outras questdes surgirem e que forem julgadas necessarias também

serdo anotadas e acrescentadas a pesquisa.

As questdes serdo colocadas de forma clara, e objetiva, visando ndo influenciar a

resposta dos entrevistados.

O tempo minimo previsto para condugdo da entrevista ¢ uma hora e 0 maximo sdo

duas horas. Recomenda-se evitar entrevistas muito longas ou muito curtas.

Na medida do possivel, o pesquisador tentara obter informagdes concretas para

enriquecer a entrevista e, consequentemente, o trabalho de pesquisa.

As respostas dos entrevistados serdo anotadas pelo entrevistador e auxiliares, quando
for o caso, ou, ainda, serdo gravadas, se houver consentimento por parte do entrevistado.

Recomenda-se que a resposta do entrevistado seja transcrita de forma mais fiel possivel.

S Formulario para entrevista (ver anexo B)






FORMULARIO PARA ENTREVISTA

I. Informacdes gerais sobre a organizagio

I.1) Nome:

1.2) Localizagdo:

[.3) Tempo de mercado:

[.4) Proprietéario(s):

[.5) Quantos funcionarios tém sua organiza¢ao™:

a) até 9 funciondrios d) de 50 até 99 funciondrios
b) de 9 até 19 funcionarios e) mais de 100 funciondrios
c) de 20 até 49 funciondrios

* nimero de funciondrios constantes da folha de pagamento

1.6) Tipo de atividade sua organizagdo exerce?

H Comércio D [ndustria D Servigos

Outro  Especificar:

1.7) Em que setor sua empresa atua?

D Agricultura, Pecudria, Silvicultura e Exploragdo
Florestal

Pesca

Industria Extrativa

Industria de Transformagao

Produciio e Distribuicdo de Eletricidade, Gas e Agua
Construgao

Coméreio, Reparagao de Veiculos Automotores,
Objetos Pessoais € Domésticos

Alojamento e Alimentagdo

Transporte, Armazenagem e Comunicagdes -
[ntermediag@o Financeira

|| Atividades Imobilidrias, Aluguéis e Servigos Prestados
as Empresas

[ | Administragdo Piblica, Defesa e Seguridade Social
Educagio

Sande e Servigos Sociais

Outros Servigos Coletivos, Sociais e Pessoais
Servigos Domésticos

Organismos Internacionais e Outras Institui¢Ges

~ Extraterritoriais

D Outro Especificar:

I




1.8) Como esta organizada sua producdo?

D Continua D Por encomenda
D Outro Especificar:

2. Estrutura social

2.1. Qual a estrutura social da empresa?

D Unico dono D Sécios  percentual:
Se for sociedade, responda 2.4.

2.2. Qual o tipo de sociedade?

Sociedade an6nima de capital aberto

Sociedade andnima de capital fechado

Sociedade por quotas de responsabilidade limitada
Sociedade andnima de capital aberto

Sociedade por quotas de responsabilidade limitada
Sociedade em nome coletivo

Sociedade em comandita simples

Sociedade em comandita por agdes

Sociedade de capital e industria

Sociedade civil com fins lucrativos

Sociedade em conta de participagdo

Firma mercantil individual

Cooperativa

Consorcio de empresas

Grupo de sociedade

Filial, sucursal ou agencia de empresa sediada no exterior
Outras formas de organizagdo empresarial

Especificar:

] e e e B O I PR 1

3. Planejamento Estratégico

4.1) Descreva a visio da empresa [0 que/como a empresa quer ser/estar daqui a 5 anos):

4.2) Descreva a declaragdo da missao da empresa [da razdo de ser da empresa)




4.

Informacoes sobre o BSC

4.1.Questoes Gerais:

4.1.1. Nos tltimos cinco anos, sua empresa passou por algum destes programas de
melhoria da gestao?

TQC (Qualidade total)
Reegenharia

SO

Outro Especificar:

4.1.2. O que motivou a empresa a implementar o Balanced Scorecard?

Iniciativa do proprietdrio e/ou gerentes
Exigéncia dos acionistas

Exigéncia de clientes
Competitividade do mercado

Outro Especificar:

—

4.1.3. Descreva, em linhas gerais, os resultados obtidos.

4.2.Quanto ao planejamento do processo

Como o processo teve inicio?

De quem partiu a iniciativa de implementar oo BSC?

Como foi conduzido o processo de mudanga (descongelamento, mobilizagdo e
esclarecimento sobre a importancia da mudanga)?

Como foi o processo de transi¢io (fregiiéncia das reunides, pessoal envolvido,
discussao)?



4.3.Quanto a operacionaliza¢io (defini¢ao dos indicadores) :

Quais sd0 0s processos estratégicos da empresa?

Quais os temas estratégicos?

Quais sao os objetivos estratégicos?

Que estratégias o BSC a empresa adotou: crescimento ou redugdo de custos?

Como os objetivos estratégicos estdo relacionados as perspectivas

Quais sdo os indicadores?

Qual o relacionamento entre indicadores, objetivos, temas e a estratégia da empresa?
Como foi o processo de construgao da estratégia (definicao dos indicadores nas quatro
perspectivas) — defini¢do do mapa estratégico? Workshops?

Qual a estratégia de proposigio de valor adotada pela empresa: exceléncia operacional,
intimidade com o cliente ou lideranca do produto?

Que empresa foi utilizada como Benchmark?

4.4.Quanto ao alinhamento:

De que forma o BSC da sua empresa estd integrado ao BSC do Grupo?
Como foram identificadas e quais sdo as relagdes de causa-e-efeito existentes entre
objetivos e indicadores?

4.5.Quanto a comunica¢ao/divulgagao/conscientizagiio

Como ¢ o processo de comunicagio com os empregados?

Como foi planejada e executada a divulga¢io da estratégia aos empregados? Que canais
de comunicac¢do foram utilizados?

De que forma é executada a comunicagio para os niveis operacionais?

Como sdo os relatorios formais dos departamentos?

Como estes relatorios estao vinculados a estratégia?

O processo de divulgagio ¢ do geral para especifico (fop-down) ou do especifico para o
geral (bottom-up)?

Que procedimentos foram adotados para que todos os empregados se conscientizassem da
estratégia e se responsabilizassem pela sua implementagdo?

Como é medido o progresso da empresa ao longo dos temas estratégicos?

4.6.Quanto ao comprometimento e recompensa

Que indicadores de resultado foram adotados para mensurar 0 comprometimento com a
estratégia?

Como o desempenho individual estd vinculado ao desempenho corporativo e ao
or¢amento da empresa?

Como a sua empresa mede 0 comprometimento dos empregados?

Existem indicadores individuais? Como estdo vinculados & estratégia? De que forma os
empregados sdo recompensados?

4.7.Quanto a continuidade do processo

Como é a integragio entre o gerenciamento tatico (or¢amento financeiro ¢ avaliagdes
mensais) e o gerenciamento estratégico?

O processo € continuo?

Existe documentagciio quanto aos indicadores utilizados?

Como o BSC esté vinculado ao processo de planejamento?

Que procedimentos a sua empresa adota para reavaliagio da estratégia? Estes
procedimentos incluem reavaliagio do impacto de eventos externos sobre sua estratégia?



Qual a periodicidade das reunides e relatérios? Por quem e como sdo conduzidas estas
reunides?

4.8.0 papel da TI na implementag¢io do BSC

TI utilizada jé existia antes da implementacao do BSC?

Qual o papel da TI no BSC? .

Quais sdo as fontes de informacio, ou melhor, quem sio os “donos das medi¢des™™?

De que modo os sistemas de informagio existentes na empresa contribuem para 0 BSC?
Quem tem acesso a que informagdes do BSC?

A empresa utiliza T1 na emissdo de relatérios do Scorecard? Como isso € feito? Por onde
comegou? Porque?

Quem ¢ o lider de todo o processo? Como foi escolhido e de que forma ele
conduziu/conduz o processo?



