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RESUMO

O presente trabalho apresenta o método “Balanced Scorecard”, suas caracteristicas e
pontos principais. S&o avaliados os motivos que levaram trés empresas de ramos de
atvagiio distintos a decidirem pelo uso desse método. Sdo mostradas as
particularidades da implantacio em cada empresa, suas semalhancas e diferencas.
Sdo avaliados os resultados obtidos pelas empresas antes e apos a implantagdo do
método. E realizada uma andlise critica e uma avaliacdo da flexibilidade do
“Balanced Scorecard’ ¢ como 0 scu uso auxilia na ¢laboragdo ¢ implementagdo do
plangjamento estratégico de uma empresa.

O método vem sendo adotado em mais de 300 organizagdes privadas, publicas ¢ ndo-
governamentais no mundo inteiro. Segundo a consultoria “Bain & Company Inc.” o
“Balanced Scorecard” ¢ utilizado por cerca de 50% das empresas citadas na edigfio
anual da revista “Fortune 1000, que lista as 1000 maiores empresas dos Estados
Unidos; na Europa, ¢ usado por 40 a 45% das empresas e, na Australia,
aproximadamente 35% das organizagdes usam o método.

No Brasil, organiza¢des como Gerdau, Grupo Ultra, Suzano Papéis e Celulose,
Grupo Unipar, Unibanco, Petrobras, Embrapa e Transportadora Rapiddo Cometa
implementaram o método nos ultimos 2 anos. Dentre as empresas ganhadoras do
Prémio Nacional da Qualidade — PNQ entre os anos de 1992 e 2002, seis usam 0

“Balanced Scorecard” na claboragio ¢ implementacdo da estratégia.



ABSTRACT

This work presents the outstanding characteristics of Balanced Scorecard method.
The reasons, which conducted three companies of different segments do adopt this
method, are evaluated. It is also shown the common steps of the implementation in
each company, their similarities and differences. The results obtained for the
companies are analysed before and after the implementation of the method. It is
discussed the Balanced Scorecard flexibility and how it helps in the elaboration and
implementation of strategic planning in an enterprise.

This method has been implemented by 300 private, public and non-governmental
organizations in the world. According to the Bain & Company Inc., a consulting
company of management, the Balanced Scorecard method has been used by 50% of
the companies cited in the annual edition of the magazine Fortune 1000, that lists the
1000 biggest American companies. In the Europe from 40% to 45% and in Australia
approximately 35% of the companies have been using the Balanced Scorecard
method.

In Brazil, organizations as Gerdau, Grupo Ultra, Suzano Papel ¢ Celulose, Grupo
Unipar, Unibanco, Petrobras, Embrapa and Transportadora Rapiddo Cometa have
implemented the method in the last two years. Amongst the winner companies of
the Brazilian National Prize of Quality - PNQ from 1992 to 2002, six of them used

the Balanced Scorecard within the elaboration and implementation of their strategy.
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1-INTRODUCAO

A medi¢do de desempenho, independentemente do ramo de atuagdo e porte
da empresa, sempre foi considerada vital para o seu gerenciamento. A aplicagiio do
conceito de que "sé se gerencia o que se pode medir" estd ano apos ano tornando-se
mais importante visto que a competicio entre as empresas vem se acirrando com o
aumento da globalizagfo. Até o inicio da década de 90, o desempenho organizacional
era avaliado principalmente em termos financeiros. Porém, indicadores financeiros
por si s& ndo fornecem aos lideres ou demais partes interessadas (“stakeholders”)
uma visdo clara de que a empresa esta realmente com um bom ou mau desempenho.

Obviamente, algumas empresas ja possuem ha décadas indicadores que
representam o desempenho de aspectos nédo-financeiros como indice de refugos,
rendimento da producdo, tempo de maquina parada, ndmero de acidentes no
trabalho, geragdo de residuos e horas de treinamento. No entanto, apesar de aspectos
ndo-financeiros serem importantes, as organizagdes sempre tiveram dificuldade em
transformar as informages obtidas isoladamente em relatérios e indicadores de
desempenho em informacdes que mostrem a sua competitividade no mercado.

O trabalho tem como escopo a apresentagio do “Balanced Scorecard” (BSC); os
conceitos em que ele se baseia; como o método auxilia a elaberagio, implementaciio
e divulgacfo da estratégia para os funciondrios de uma empresa ¢ como ¢é feita a
medi¢do "balanceada” de desempenho de uma organizagio. Para fins de referéncia,
sdo utilizados casos de trés empresas multinacionais. Duas utilizam o BSC desde a
primeira metade da década de 90, sendo uma metalirgica e a outra uma instituicio
financeira. A terceira é do ramo farmacéutico e estd implantando o referido método
neste ano.

Neste trabalho, apresentam-se as caracteristicas do método, analisam-se seus pontos
fortes e fracos, sua flexibilidade e como o BSC pode ser adaptado a qualquer tipo de
organizacdo independentemente do seu ramo ou porte. Através de exemplos
ocorridos nas trés empresas estudadas, sdo apresentados os ganhos obtidos com a
utilizagdo do BSC, as dificuldades na implantacdo e as limitagdes do método. O
trabalho se inicia com as premissas adotadas pelos criadores do método, Robert

Kaplan e David Norton, que no artigo “The Balanced Scorecard - measures that



drive performance” (“Balanced Scorecard” - medidas que impulsionam o
desempenho) consideram que a utilizag8o de indicadores financeiros para julgar o
desempenho organizacional ndo € representativa para o mercado globalizado e cada
vez mais competitivo sendo necessdrio considerar fatores nao-financeiros, como
qualidade e satisfagio dos clientes, na medicdo do desempenho real de uma
organizagio.

Como resultado deste trabalho, apresenta-se a resposta para a questfo sobre se
realmente a utilizacdo de um método estruturado, que considera fatores diversos na
elaboracdo do plano estratégico de uma empresa traz vantagens competitivas
significativas no presente e torna-a mais preparada para os desafios futuros. Os
resultados alcangados pelas empresas estudadas evidenciam ganhos de
competitividade ao utilizar o método, principalmente com redugdo de custos,
aumento de produtividade, melhoria no nivel de satisfagio dos clientes internos e

externos e aumento de lucratividade.



2 ~APRESENTACAO DO METODO

A seguir, sdo apresentados os conceitos basicos que envolvem o método em estudo,
suas fases de implementacfo ¢ informagBes sobre as empresas estudadas neste

trabalho.

2.1 — Definicdes de Termos

Atualmente, véarios termos de administragdo de empresas e qualidade sdo usados com
defini¢des diferentes de uma empresa para outra. Diante deste fato, sdo apresentadas
abaixo as defini¢des adotadas neste trabalho de acordo com as empresas estudadas e

com o método BSC.

Visdo - Situagfo desejada para o futuro da organizagfo. Onde a empresa quer estar
nos proximos anos. A visdio ¢ estabelecida sobre os fins da empresa, suas fungies

fundamentais e ¢ de responsabilidade da dire¢fio suprema da empresa.

Missdio - E a descrigdo da finalidade da organizagio e define o seu papel na

sociedade. E a razdo de ser da organizagio.

Estratégia - Aclo de longo ¢ médio prazos necessiria para se atingir a visdo.
Caminho a ser seguido pela organizagdo para garantir a sua sobrevivéncia a longo

prazo.

Tatica - Agdes de curto prazo conduzidas sobre os meios para que se atinjam as

metas desejadas.

Objetivo estratégico ou objetivo - Resultado qualitativo a ser alcangado através da

implementagido da estratégia.

Meta - Resultado quantitativo a ser alcancado para assegurar que o objetivo

estratégico seja atingido.



Indicador - Valor a ser medido para o acompanhamento do desempenho de uma
area, processo, equipamento etc. E usado para avaliar se uma meta esta sendo

atingida.

Facilitador - Pessoa que possui conhecimento e experiéncia suficiente para

coordenar a realizagfo de uma atividade ou projeto.

Imiciativas - Conjunto de agdes ou projetos que devem ser implementados para
assegurar o cumprimento das metas. Em algumas empresas as iniciativas sdo

chamadas simplesmente de plano de agéo.

Painel de comando ou “scorecard” — Forma visual, usando recursos graficos, para

representacdo de indicadores, objetivos, metas, iniciativas e resultados alcangados.

2.2 - Conceitos Basicos do Método

O BSC ¢ um método que permite aos funcionarios de qualquer nivel hierarquico
conhecer e entender como a empresa alcangara a sua visdo através da implementagéo
da cstratégia de uma forma simples e clara. A estratégia da organizagio, quando
transformada em objetivos, indicadores, metas, planos de agiio e responsaveis e
exposta de forma grafica nos chamados painéis de comando, constitui a base de um
processo de monitoramento e gerenciamento que pode ser entendido, medido,
acompanhado e analisado por funcionarios de todos niveis hierarquicos.

A seguir, sdo apresentadas as caracteristicas e vantagens do método, segundo trés
diferentes autores.

O BSC ¢ uma ferramenta que permite a materializagio da visdo de futuro e

]

estratégia da organizac@o. Seu proposito, “...¢ traduzir a misséo e a estratégia das
empresas em um conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema de medicdo e gestdo estratégica " (KAPLAN;NORTON,1992,p. 8).
“O método " Balanced Scorecard” (BSC) tem como caracteristicas:

* ser uma ferramenta de grande simplicidade para definir o caminho do lucro,



* como sistema de gestdo estratégica, auxilia a contar a histéria da estratégia da
organizagdo;

* ¢ considerado como ferramenta facilitadora de um processo de gestdo, responsdvel
pela criagdo dos valores demandados pelos clientes;

» é uma ferramenta de apoio para lideranca gerir o desempenho da organizacdo em
todos os seus niveis.” (CERQUEIRA NETO, 2001, p. 86).

O BSC ¢, “um sistema de gerenciamento, ndo apenas um sistema de medidas, que
capacita as organizacbes a elucidar suas visbes e estratégias e as fraduzem para
agdes efetivas. Ele promove a retroalimentacido em torno dos processos de negécios
internos e das receitas externas, com o objetivo de implementar continuamente a
estratégia e a permanéncia dos resultados. Quando plenamente disponibilizado, o
BSC transforma o planejamento estratégico de um simples exercicio académico no
centro nervoso da empresa” (ARVESON, 1998, p.12).

No entanto, “... o verdadeiro poder do “Balanced Scorecard” ocorre quando deixa
de ser um sistema de medidas e se transforma em um sistema de gestdo estratégica.
Conforme cresce a adogdo do "Balanced Scorecard” , as empresas constatam que
ele pode ser utilizado para:

- esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia;

- comunicar a estratégia a toda a empresa;

- alinhar as metas departamentais e pessoais & estratégia;

- associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢amentos anuais;

- identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

- realizar revisdes estratégicas periodicas e sistemdticas,

- obter retroalimentacdo para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicod-la” (KAPLAN;NORTON, 1992, p.20).

O BSC preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais — a falta de
um processo sistematico para implementar e obter retroalimentagio sobre a
estratégia. Uma recente pesquisa sobre implementagio de planos estratégicos foi
realizada pela empresa H2R, nos meses de julho ¢ agosto de 2002, abrangendo 45
organizagdes no Brasil com faturamento anual superior a R$ 50 milhdes. Uma das

constatagdes da pesquisa foi que aproximadamente 40% dos gerentes ndo conhecem



os objetivos estratégicos ¢ metas da empresa onde trabatha. Este resultado mostra
quanto o processo de planejamento estratégico e o estabelecimento de objetivos ¢
metas ficam restritos ao conhecimento dos cargos de diretoria e presidéncia. A
auséncia de um processo eficiente de comunicagdo e implementacdo da estratégia
reduz a chance de sucesso, pois impede que todas as dreas da empresa contribuam
para que os objetivos sejam atingidos.

Os processos gerenciais construidos a partir de um “scorecard” asseguram que a
organiza¢io fique alinhada e focalizada na implementacio da estratégia e em
alcancar as metas de longo, médio e curto prazos. No BSC, a visdio, missdo ¢
estratégia sdo organizadas segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, dos
clientes, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento. Embora a
multiciplidade de aspectos que o BSC contém possa parecer confusa, painéis de
controle bem elaborados se caracterizam pela unidade de propésito, jA que todos
indicadores sio estabelecidos a partir da estratégia.

A seguir, sdo apresentadas as perspectivas que devem ser consideradas na
implementacdo do método. As perspectivas sdo as expectativas a serem consideradas
pela empresa no momento da elaboracfio da estratégia para garantir que ndo somente

fatores financeiros sejam considerados como importantes.

a) Perspectiva financeira

O BSC mantém a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sio
valiosas para sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas das a¢des realizadas.
As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implementagio e execugdo estio contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros. Objetivos financeiros normalmente estfo relacionados & lucratividade —
medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o capital empregado
ou, mais recentemente, o valor econdmico agregado. Os objetivos financeiros
complementares podem ser, por exemplo, o rapido crescimento das vendas ou a

geragdo de fluxo de caixa.



b) Perspectiva dos clientes
Na perspectiva dos clientes (usudrios dos produtos ¢ servigos), 0 BSC permite que as
organizagdes identifiquem:

- os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negoécios

competira;

- as medidas do desempenho da unidade nesses segmentos—alvo.
Dentre as medidas essenciais de resultado estdo: a satisfagdo dos clientes, a retengio
de clientes, a aquisi¢io de novos clientes, a lucratividade dos clientes ¢ a participaciio
em contas (clientes) nos segmentos—alvo. Os resultados essenciais para os clientes
sdo os fatores criticos para que estes mudem ou permanecam fidis aos seus
fomecedores. A perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades de
negocios articulem as iniciativas junto aos clientes e mercados que proporcionarfo
maiores lucros financeiros no futuro. Nos dltimos anos, as empresas que usam o BSC
consideram, na avaliagio de perspectivas dos clientes, as expectativas dos clientes
internos (funcionarios e prestadores de servigos internos) e externos (fornecedores,

prestadores de servigos externos ¢ a sociedade).

¢) Perspectivas dos processos internos
Na perspectiva dos processos internos, a lideranca deve identificar os processos
internos criticos, nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia. Esses processos

permitem que a unidade de negécios:

- ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-
alvo de mercado;
- satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos

financeiros.

A perspectiva dos processos internos revela duas diferencas fundamentais entre a
abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medigio de desempenho. As
abordagens tradicionais tentam monitorar ¢ melhorar os processos existentes e

podem ir além das medidas financeiras de desempenho incorporando medidas



baseadas no tempo e na qualidade. Porém, o foco se mantém na melhoria dos
processos existentes.

Ja a abordagem do BSC busca a identificagdo de processos inteiramente novos nos
quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcangar os objetivos financeiros e
dos clientes. Os objetivos dos processos intemos no BSC destacam os processos que
sdio absolutamente criticos para o sucesso da estratégia da empresa.

A segunda diferenga da abordagem do BSC ¢ a incorporagdo de processos de
inovagdo a perspectiva de processos internos, conforme Figura 1. O conjunto dos
processos internos € chamado de Processos de Negdcios. No BSC, os processos de
negdcios sdo divididos em processos de inovagdo e processos operacionais. Os
sistemas tradicionais de medi¢do de desempenho focalizam os processos de entrega
dos produtos e servigos atuais aos clientes. Contudo, os obsticulos para o sucesso
financeiro em longo prazo podem exigir que uma empresa crie produtos e servigos
inteiramente novos que atendam as necessidades emergentes de clientes atuais e
futuros. A perspectiva dos processos internos do BSC incorpora objetivos, metas e
indicadores tanto para o ciclo de inovagéo quanto para o ciclo de operagdes (cadeia

de suprimento).

Inovacao Operagoes

Identificacdo : _ Satisfagio
das Projeto . Desenvoly \Produgéo. Comercia- Servico \ das
necessidades © vimento " lizagdo /""/(p6s-venda),” necessidades
dos clientes dos clientes

| < > | < >

Tempo para chegar Cadeia de suprimento

a0 mercado

Exemplos de processos de negdcios

Processo de inovagido

* criggao de produtos

» desenvolvimenio de
produios

Figura 1 - A perspectiva da

{(KAPLAN;NORTON, 1992)

Processos operacionais

* produgao

* marketing, comercializagdo

+ distribuigdo, servico poés-venda

cadeia de wvalores dos processos internos



d) Perspectiva do aprendizado e crescimento

A quarta perspectiva do BSC identifica a infra-estrutura que a empresa deve
construir para gerar crescimento € melhoria a longo prazo.

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos financeiros, do
cliente e dos processos internos no BSC, normalmente revelam grandes lacunas entre
as capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, € 0 que sera necessario
para alcancar um desempenho inovador. Para eliminar essas lacunas, as empresas
tém que investir na reciclagem e aumento dos conhecimentos dos funciondrios, no
aperfeicoamento da tecnologia de informacgio e dos sistemas, e no aperfeicoamento
ou inovagdo dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Esta perspectiva necessita que a empresa avalie os seguintes fatores:

- caracteristicas, conhecimentos e habilidades que seus funcionarios deverdo
ter no futuro;

- a capacidade dos sistemas de informagido necessaria para que os funcionérios
tenham informagdes atualizadas sobre clientes e processos internos em tempo
real para as tomadas de decisdo;

- procedimentos e rotinas operacionais que permitam uma alta produtividade,
juntamente com um ambiente de trabalho que estimule a participagio dos
funciondrios nos programas de melhoria continuada, dando sugestdes e
contribuindo para que os objetivos e metas da organizagio sejam atingidos.

A partir desta identificag8o, tem-se 0 que € necessario ser desenvolvido nos aspectos
relacionados aos funciondrios (capacitagéo), sistemas de informagfo (“sofiwares”,
“hardwares” e automatizacdes) e procedimentos operacionais para que a visdo da

empresa se torne realidade.

2.3 — Descrigao do Processo de Planejamento Estratégico e do Desenvolvimento

do BSC

Como se pode verificar na Figura 2, o BSC néo é uma ferramenta para a formulacdo

da estratégia, mas sim um método criado para auxiliar na gestfo ¢ implementagio da
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estratégia e na medigéio do desempenho de uma empresa. A contribui¢do do BSC no
planejamento estratégico limita-se & exigéncia de que a perspectiva dos acionistas e
clientes, os processos internos, o aprendizado e o conhecimento devam ser
considerados na elaboragio da estratégia.

As etapas de 1 a 6 da Figura 2, referem-se a fase de planejamento estratégico. Em
organizacdes de médio e grande porte, uma parte das informagbes usadas nestas
etapas é obtida através da contratacdo de consultores externos para efetuar o
levantamento e a avaliacdo das informagles desejadas. Podemos citar como
exemplos de informacgdes fornecidas por consultorias:

- pesquisa de mercado;

- previsdes de mudangas na legislagdo que podem ter impactos nas atividades
da empresa;

- avaliacdo do comportamento da economia, incluindo expectativas para os
proximos anos;

- pesquisa de satisfagdo de clientes (usudrios dos produtos e servigos),
considerando ndo $6 a satisfacdo ou insatisfacfo do cliente mas também o
posicionamento da empresa comparado com os concorrentes;

- pesquisas de clima organizacional - avaliagbes referentes & satisfacdo dos
funcionarios e prestadores de servigos com relacio a companhia;

- avaliagdo da imagem da companhia junto a sociedade.

Outras informagdes s@io obtidas por fontes internas, tais como: expectativas dos
acionistas e fornecedores, desempenho dos processos internos ¢ necessidades de
atualizac¢o tecnoldgica.

Empresas de pequeno porte, normalmente usam pessoal interno para obtengdo das

informag6es necessarias para o planejamento estratégico.
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Figura 2 - O Processo de formulagdo, implementacio € monitoramento da esiratégia (KAPLAN; NORTON,1996).
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Nas etapas de 1 a 5, ¢ realizada uma reflexfo sobre a misséo e a visdo da organizacio

e a andlise de informacdes sobre:

- concorrentes;

- ambiente econdmico no qual a empresa esta inserida;

- processos internos (indicadores de desempenho);

- expectativas dos acionistas;

- resultados de pesquisas de satistfacdo de clientes;

- satisfacdo e expectativas de funciondrios, fornecedores e prestadores de

servicos;
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- alteragBes de exigéncias legais que possam influenciar positivamente ou
negativamente nos negdcios da empresa;
- aspectos relacionados & responsabilidade social (meio ambiente, seguranga no

trabalho, necessidades da comunidade...).

Considerando todas as informagdes acima, é realizada uma analise dos pontos fortes
e fracos da empresa ¢ a identificagiio de ameagas externas e oportunidades (andlise
de vulnerabilidades e oportunidades). Em seguida, sdo claborados os cendrios
provaveis € os possiveis. Estes cendrios, s8o a visualizagdo do que podera ocorrer
com a empresa € com o mercado no proximo ano (curto prazo), em um periodo de 2
a 3 anos (médio prazo) € entre 5 a 7 anos (longo prazo). Os cendrios provaveis sdo
aqueles baseados na tendéncia esperada para todos os fatores avaliados nas etapas 3,
4 e 5. Os cenarios possiveis séo os elaborados considerando o pior € o melhor caso
para aspectos relativos a comportamento do mercado, desempenho da economia e
langamento de novos produtos. Por Wltimo, € estabelecida a estratégia a ser
implementada para que os obstdculos identificados na andlise dos cendrios sejam
vencidos ¢ a visdo alcancgada.

Com a definicio da estratégia, inicia-se a fase de desenvolvimento do BSC. Quando
0 BSC é elaborado pela primeira vez, a etapa 7 ¢ mais complexa do que mostrado na
Figura 2 pois ¢ realizado o projeto de implementacio do método na organizagdo. A
seguir, descreve-se como ¢ realizado o processo de identificagdo e selegio de

objetivos estratégicos ¢ o estabelecimento de metas e indicadores pela primeira vez.
2.3.1 — O Processo de Construgio do Primeiro BSC

Toda organizagiio tem caracteristicas proprias e pode desejar seguir seu préprio
caminho para a constru¢do do BSC. Entretanto, Kaplan;Norton (1992) estabeleceram

um plano tipico e sistematico para a implementagido do BSC. A descri¢do a seguir

refere-se ao plano padréo recomendado pelos criadores do método.
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2.3.1.1 — Elaboracio do Plano de Implementacio

Inicialmente, a alta administracio da empresa deve criar uma equipe responsavel por
coordenar a implementacdo do BSC, cada integrante da equipe € chamado de
facilitador do projeto. Esta equipe e toda lideranca da empresa deve entdo ser
treinada, usualmente por consultores externos, sobre o método BSC e como
implementa-lo. Muitas vezes, os consultores sdo contratados nfo s6 para efetuar os
treinamentos, mas também para assessorar a equipe nas primeiras semanas de
implantagéo do método.

Em empresas que atuam apenas em um ramo de negécios, a equipe deve iniciar os
trabalhos na fase 2 do cronograma mostrado na Figura 3. Para organizagdes mais
complexas, com véarias unidades de negdcios, os facilitadores devem, juntamente
com a alta administragfo, definir a unidade de negocios a qual se aplicara o primeiro
BSC. Para estes casos, ¢ melhor que seja uma unidade de negdcios estratégica, de
preferéncia que tenha atividades de uma cadeia de valores completa: inovagéo,
operagdes, marketing, vendas ¢ servigos. Esta unidade deve ter seus proprios
produtos e clientes, operagdes de marketing, canais de distribui¢do e instalagbes de
produgdo. Devera ser uma unidade onde medidas agregadas de desempenho
financeiro possam ser criadas, sem complicacdes ¢ discussdes associadas a alocagBes
de custos e transferéncias de pregos de produtos e servigos entre unidades
organizacionais. Percebe-se que para a implementagio do BSC, a unidade escolhida
deve ter um gerenciamento financeiro bem estabelecido para que os resultados
financeiros alcangados com o uso do método possam ser claramente mostrados nos
indicadores de desempenho. Caso nfio seja possivel escolher uma unidade de
negdcios que atenda a todos requisitos acima, deve-se escolher a que possua o

melhor gerenciamento financeiro.
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Semana 1(2[3]4({6|6 |7 8|9|10(11]12]13[14(15]16

Atividades
1. Arquitetura do Programa de Medicéo

v

1- Escolha da Unidade Organizacional Plangjamento do Projeto
2- Identificagdo das Relagdes entre a
Unidace e a Corparagéo

Entrevisias
Il. Definigdo dos Objetivos Estratégicos i >
3- Entrevistas da Primeira Etapa Workshop # 1
4- Sessdo de Sintese

5 Workshop Executivo: Primeira Etapa

Subgrupos

Il, Escolha dos Indicadores Estratégicos I
6- Reunido dos Subgrupos Workshop # 2
7- Workshop Executivo: Segunda Fase

Langamento do Plano

IV. Elaboragao do Plano de Implementagéo

8- Desennlbimento do plano de Workshop # 3
Implementagéo

9- Workshop Executivo: Terceira Etapa

10- Finaliza¢ao da Elaboragéc do Plano de Implementagao

Figura 3- Um cronograma tipico para a implementacio do BSC (KAPLAN;
NORTON, 1992).

Um projeto tipico de introdugdo do BSC pode durar dezesseis semanas, conforme o
diagrama mostrado na Figura 3, apesar de que nfo ¢ todo este tempo ocupado com as
atividades do “scorecard”’. O cronograma ¢, ¢m grande parte, determinado pela
disponibilidade dos executivos para entrevistas, workshops e reunides de subgrupos.
Uma das vantagens de se estender o projeto por um periodo de dezesseis semanas €
que a alta administragio terd tempo, entre os eventos programados, para considerar e
refletir sobre a estrutura evolutiva do BSC, a estratégia, o sistema de informagdes e,
principalmente, sobre a alteragfo nos processos gerenciais que ele representara.

O envolvimento de um consultor externo ¢ grande até aproximadamente a sexta
semana, devido a realizagio do primeiro workshop executivo. A partir deste
momento, ¢ usual que a equipe de facilitadores e a alta administragdo assumam as
responsabilidades pela continuidade das atividades do projeto de implantagdo.

Esse cronograma pressupde que a unidade de negdcios ja formulou sua estratégia ¢
tem acesso a pesquisas de mercado e de clientes para orientar decisdes relativas a
segmentacio de mercados ¢ as propostas de valor a serem apresentadas aos clientes
em segmentos especificos. Caso a estratégia ndo tenha sido formulada, o cronograma

podera ser estendido pelo tempo necessario para possibilitar que as etapas de 1 a 6 da
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Figura 2 sejam realizadas. Pode-se observar que o cronograma de implementagdo da
Figura 3 estd dividido em 4 fases. A fase I, chamada de arquitetura do programa de
medigio, refere-se ao plancjamento de qual serd a unidade de negocios piloto do
projeto e ao estudo das suas caracteristicas e relages com as outras unidades. Na
fase I, a equipe de facilitadores realiza entrevistas com gerentes, diretores e
presidente para, baseando-se na estratégia da empresa que foi previamente definida,
identificar quais serdo os objetivos estratégicos.

Apos a identificacdo dos objetivos estratégicos, uma reunido, chamada de
sessdo de sintese, € realizada com a participagio dos entrevistados e demais lideres,
incluindo chefes de setor e supervisores. Nesta reunido, sdo apresentados os objetivos
estratégicos e, se necessdrio, alguma inclusdo ou exclusdo de objetivos podera ser
feita. Em seguida, ocorre o primeiro workshop com a presenga dos participantes da
reunifo de sintese. Durante o workshop sdo definidos os subgrupos responsaveis por
estabelecer as metas de curto, médio e longo prazos para que os objetivos
estratégicos sejam alcangados. Neste momento, percebe-se que toda alta (presidente
e diretores), média (gerentes) e baixa lideranca (supervisores e chefes de setor) j4 foi
envolvida na implementacdo do BSC. Este envolvimento ¢ de grande importancia
para assegurar que, posteriormente, a divulgacdo da estratégia, dos objetivos, das
metas, dos indicadores ¢ dos planos de acdo, seja feita para todos os funcionarios e
prestadores de servicos na forma de cascata, do nivel hierdrquico mais alto para o
mais baixo da empresa. Estabelecidas as metas, inicia-se a fase III, onde sdo
escolhidos os indicadores de desempenho que serfio usados para monitorar se as
mesmas estdo sendo atingidas. Esta fase possui duas etapas: a primetra consiste em
reunides isoladas de cada subgrupo e¢ a segunda um novo workshop, onde cada
subgrupo apresenta os indicadores escolhidos.

Por dltimo, sdo definidos quais indicadores, dentre os apresentados, serfo
considerados como estratégicos. Normalmente, uma empresa possui de vinte a trinta
indicadores estratégicos. Deste total, é recomendado que, para efetuar uma medigfo
equilibrada, seja obedecida uma proporcio de 20 a 25% de indicadores relativos a
perspectiva financeira, 20 a 25% relativos & perspectiva dos clientes, 30 a 40%
referentes & perspectiva dos processos internos ¢ 20 a 25% de indicadores de

aprendizado e conhecimento. Pela distribui¢do dos indicadores pode-se notar que a
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medi¢@o, o monitoramento € a otimizagdo dos processos internos sdo considerados
de grande importincia para o método, deixando claro que somente melhorando os
processos internos ou inovando-os, pode-se atender as expectativas dos acionistas,
dos clientes e crescer no mercado.

Os indicadores que ndo foram considerados como estratégicos muitas vezes sio
usados como indicadores de apoio e serdo monitorados pelas areas por serem teis no
gerenciamento da rotina no dia-a-dia.

Na fase 1V, a equipe de facilitadores desenvolve um plano de implementagio e
comunicagio da estratégia, objetivos estratégicos, metas, indicadores e planos de
a¢do para toda organizagdo. Este plano € apresentado para os subgrupos no terceiro
workshop. Apés a aprovago pela alta lideranga, a eclaboragio do plano de
implementa¢do € considerada finalizada. Inicia-se entdo a implementac¢do do BSC na
empresa com a criagdo do primeiro painel de controle ou “scorecard”.

Podemos observar que as principais diferengas entre a criacfio dos “scorecards” pela
primeira vez e pelas vezes subseqiientes sdo prazo e numero de pessoas envolvidas.
Na implementaco do meétodo as etapas 7 e 8 da Figura 2 sdo realizadas em
aproximadamente dezesseis semanas devido a necessidade da realizacdo de
treinamentos, workshops e reunibes para assegurar que toda a lideranca conheca o
método, como € o seu funcionamento € como ajudara a empresa a ser bem sucedida.
Enquanto nos anos seguintes estas etapas sdo realizadas de forma mais répida, duas
a quatro semanas, devido as pessoas ja conhecerem o meétodo. Na etapa 9 da Figura
2, os lideres (diretores, gerentes € supervisores) identificam que projetos ou agdes na
sua area devem ser realizados para que as metas de curto, médio e longo prazos
sgjam alcancadas. Os projetos sdo entdo priorizados conforme seu grau de
importancia para cada meta. A partir desta etapa, cada empresa estabelece a sua
forma de painel de controle ou “scorecard”. Na maioria dos casos, adota-se graficos
para representarem os indicadores ¢ a meta estabelecida, ao lado de tabelas contendo
as acdes ou projetos com datas para conclusio e responsaveis. Esta forma visual de
apresentagdo facilita a comunicagio, o entendimento e o acompanhamento dos
resultados por todos na organizagdo. Na Figura 4, € apresentado um exemplo de

“scorecard”’.

16



17

Perspectiva: Processos Internos Scoreca rd 2002 .‘{rc;::Sgrm‘anca @ 4etn Ainbiente
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Figura 4 — Exemplo de “scorecard” ou painel de controle.

Dentro da fase de monitoramento do BSC, etapa 10 da Figura 2, a alta diregfio da
empresa obtém informacdes objetivas sobre a implementagéo da estratégia e se as
metas estabelecidas estdo sendo alcancadas. O método prevé uma andlise critica
periodica dos indicadores de desempenho ¢ da efetividade das agdes implementadas.
A periodicidade desta andlise critica deve ser no minimo mensal € no maximo,
trimestral. Uma vez ao ano, todas etapas de 1 a 9 devem ser realizadas novamente ¢

reinicia-se 0 monitoramento da estratégia.

17



18

2.4 - Historico das empresas estudadas

2.4.1 — Empresa A

a) Histérico

A Empresa A é uma ind{stria metalurgica multinacional fundada nos Estados Unidos
na segunda metade do século XIX, sendo lider mundial em volume de produgéo e
tecnologia do segmento onde atua. Durante o século XX, a empresa se expandiu para
0s cinco continentes € possui atualmente mais de 92.000 funcionarios, 225 unidades
industriais e/ou comerciais em 32 paises. A empresa iniciou suas atividades no Brasil
em 1965, com um escritorio comercial em Séo Paulo. Nesta mesma €poca, contratou
gedlogos brasileiros e americanos visando localizar jazidas de minério para
instalacio da sua primeira fabrica no pais. Na segunda metade da década de 60,
iniciou a construgdo da sua primeira unidade industrial na América do Sul, no
interior do estado de Minas Gerais. Atualmente, a empresa possui 12 umidades
industriais localizadas nas regides Sul, Sudeste, Norte ¢ Nordeste e suas vendas sdo
da ordem de US$ 900 milhdes anuais no Brasil (Revista Exame — Melhores ¢

Maiores , 2002).

b) Motivos que a levaram a utilizar o método estudado

A empresa possui desde a década de 70 uma grande quantidade de indicadores
padronizados que s3o utilizados para efetuar a comparacdo de desempenho entre as
unidades de todo o mundo. Sdo indicadores como: custo em ddlares por tonelada
produzida, vida dtil dos fornos (em dias), eficiéncia de conversdo de minério e
ntimero de acidentes de trabalho por 1 milh&o de horas trabalthadas. Trimestralmente,
cada filial envia um relatorio com os resultados dos indicadores para a matriz, onde
uma equipe faz uma avaliagio de performance geral da companhia e apresenta ao
conselho de diretores. A avaliacio da situacio de cada unidade tornou-se mais dificil
devido ao aumento do nimero de unidades industriais mundo afora e a introdugdo de
novos fatores na avaliagio de desempenho no final da década de 80 e inicio dos anos

90, como as questdes ambientais relacionadas a geragio de poluentes ¢ conservagéo
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de recursos naturais, a avaliagio da satisfagdo de clientes ¢ a gestdo de pessoas como
preocupagio com o treinamento e desenvolvimento dos funcionarios e programas de
reconhecimento e recompensa por desempenho. Ao mesmo tempo, a empresa queria
fortalecer e evidenciar o comprometimento da lideranga e de todos os fuacionarios
para com a missfo e visdo da companhia. Desta forma, entre 1993 ¢ 1994, apés
avaliar os diferentes métodos de implementagio e gestdo de estratégia usados por
organizagbes de diversos ramos de atuagfo, a empresa resolveu adotar o BSC como o
método corporativo de implementagfio da estratégia ¢ avaliagio de desempenho. A
conclusdo da equipe que efctuou a comparacdo entre os métodos foi de que o BSC
poderia reunir os diferentes tipos de indicadores e apresentd-los em um resultado
final que corresponderia a um desempenho global da unidade que pudesse ser
diretamente comparado com todas as outras unidades industriais da empresa no

mundo.
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2.2.2 - Empresa B

a) Histérico

A Empresa B ¢ wma institui¢io financeira fundada nos Estados Unidos da América
na segunda década do século XIX. No inicio, era uma cooperativa de crédito privada
para seus sOcios comerciantes, que a utilizavam para financiar seus proprios
empreendimentos. Na Gltima década do mesmo século, tornou-se um banco nacional
voltado para contas de pessoas juridicas. Nas trés primeiras décadas do século
passado, a empresa cresceu a uma taxa média de 35% ao ano e ja na década de 60,
tornou-se a maior institui¢do financeira em seu pais. Na primeira década do século
XX, a empresa abriu simultaneamente filiais na Europa, Asia, Brasil, Argentina ¢
paises da América do Norte. No Brasil, atua também desde 1969, em pareceria com
empresas nacionais no ramo de crédito a pessoas juridicas. Mais recentemente, nas
décadas de 80 e 90, passou também a atuar no mercado de cartdes de crédito sendo
responsdvel exclusiva pelo processamento de vendas e pagamentos de uma das trés
maiores empresas de cartdes de crédito no mundo.

Com a popularizacdo no Brasil do uso dos bancos para investimentos e
financiamentos pessoais nas Ultimas trés décadas, a empresa em estudo decidiu por
fortalecer a sua atuagfo no mercado de contas correntes de pessoas fisicas, reduzindo
o saldo médio necessdrio para abertura e manutengdo de contas concorrentes e
cadernetas de poupanga. Além de aumentar em aproximadamente 65% o nimero de
agéncias pelo pais. Segundo a Revista Exame — Maiores e Melhores (2002), a
empresa esta entre os 15 maiores bancos, com um lucro liguido anual acima de US$
150 milhdes. Em termos mundiais, se situa entre os dez maiores conglomerados
financeiros, com faturamento total acima de US$ 50 bilhdes ao ano, segundo dados

da propria empresa.
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b) Metivos que a levaram a utilizar o método estudado

Como era de esperar em uma empresa do setor financeiro, os indicadores que
existiam antes do BSC eram voltados para termos relacionados a volume de capital
em poder da empresa, lucro liquido, dentre outros. No entanto, no inicio da década
de 80 a empresa decidiu como sendo fator critico para o seu crescimento o
fortalecimento da sua atuacio como “banco de varejo” e ndo apenas como
financiadora ou gestora de contas de empresas. Para isso, era necessario entender
melhor os clientes em cada pais onde a empresa atuava e entdo definir estratégias
locais. Apos a realizagdo de pesquisas de mercado foram tomadas as primetras agdes
que, no caso do Brasil, foram voltadas para facilitar o acesso das pessoas ao banco
através do aumento do ntmero de agéncias e flexibilizagdo das exigéncias para
abertura de contas. Na década de 90, apesar das alteragOes realizadas na década
anterior, poucos resultados podiam ser notados pois o simples acréscimo do numero
de correntistas nfio resultou no impacto esperado pelos indicadores. Ao mesmo
tempo, com o aumento continuo da concorréncia e das exigéncias dos clientes e,
mais especificamente no Brasil, com a promulga¢io do Cddigo de Defesa do
Consumidor ficou evidente que apesar dos indicadores financeiros retratarem bem os
resultados obtidos, ¢les ndo proporcionavam dados que mostrassem de forma clara a
situacio da empresa com relacdo aos concorrentes ¢ ao seu futuro. Diante deste
cenario, ficou evidente que a empresa necessitava de uma forma de medigio de
desempenho que reunisse as informacdes relevantes ¢ as traduzisse em termos de
desempenho global mostrando o impacto dos resultados financeiros € também os
ndo-financeiros nos resultados da companhia. Em 1993, uma equipe de gerentes fo1
designada para identificar dentre os métodos existentes para implementagio de
estratégias e medicio de desempenho qual o melhor para a empresa. Apesar de nesta
época poucas empresas utilizassem o BSC, a equipe o comparou com outros métodos
ou préticas adotadas por outras empresas e concluiu que o BSC seria 0 que traria
mais vantagens para a organizacdo, visto que considerava na sua implementacéo
fatores n#o-financeiros, era facil de ser comunicado e possibilitava que todos

funcionarios conhecessem e entendessem a estratégia da companhia.
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2.2.3 — Empresa C

a) Histérico

A Empresa C € uma industria farmacéutica resultante da fusdo de duas
multinacionais ocorrida no final da década de 90. As empresas de origem eram
européias e fundadas nas décadas de 10 e 20 do século XX. Ambas tinham forte
tradigdo em Pesquisa e Desenvolvimento de novos medicamentos, do que resultou a
obtencdo de nove Prémios Nobel nas areas de medicina e quimica. O foco em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) foi mantido apds a fusfo e hoje a empresa
possui 48 mil funciondrios, dos quais mais de 10 mil sdo pesquisadores e equipes de
apoio em 5 centros de pesquisa na Franga, Inglaterra, Estados Unidos e Suécia. A
importancia dada a drea de pesquisa tem resultado, em média, em um novo
medicamento langado a cada dois anos, quando a média do setor estd em 1 novo
medicamento a cada 4 ou 5 anos.
No Brasil, a empresa possui uma unidade industrial, inaugurada na década de 70, e
seis escritorios comerciais, totalizando aproximadamente 750 funciondrios. A
subsididria brasileira ¢ responsdvel pela distribui¢do para todo o Mercosul. A
empresa ¢ uma das principais forgas do mercado farmacéutico, com um portfolio que
abrange seis grandes areas terapéuticas: gastrintestinal, hospitalar, oncoldgica,
cardiovascular, respiratoria e do sistema nervoso central.
As duas grandes preocupagtes da lideranga da empresa nos Gltimos anos sio:

- suaimagem no mercado;

- aumento do lucro liquido.

A atencfo dada 4 imagem ¢ cada vez maior porque, na ultima década, em todo o
mundo, as indtstrias farmacéuticas tém sido vistas algumas vezes como instituigGes
que atuam em prol da saide humana e em outras como empresas que exploram as
pessoas em busca de lucro. Estas imagens conturbadas das indistrias farmacéuticas
fizeram com que a empresa em estudo levasse em conta a saude humana na
elaboragdo da sua visdo. A preocupaciio com o aumento do lucro liquido deve-se ao

fato que com exigéncias maiores dos orglos governamentais no momento de
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aprovacdo de um novo medicamento, o tempo de retorno do investimento fica mais
longo. Segundo dados da prépria empresa, 0 tempo necessdrio para desenvolvimento
e aprovagdo de um novo medicamento aumentou de 7,8 anos em 1965 para 15,2 anos
na década de 90, devido, principalmente, as exigéncias de gquantidades maiores de
testes em animais antes do inicio dos testes em seres humanos. Em média, para cada
18 moléculas estudadas, apenas uma € lancada como medicamento, as demais nfo
passam nos testes iniciais com animais ou nos testes avangados como seres humanos.
Com o aumento do tempo de desenvolvimento e do nimero de testes elevam-se
também os valores investidos em uma nova descoberta. Atualmente, a empresa C
gasta em média USS 490 milhdes em pesquisa e desenvolvimento para lancar um
medicamento, sem considerar os gastos com as moléculas que tiveram suas pesquisas

descontinuadas.

b) Motivos que a levaram a utilizar o método estudado

As empresas que originaram a Empresa C possuiam, desde a década de 80, somente
indicadores de desempenho financeiros. Porém, apds a fusdo, para evitar choque
entre as culturas das duas organizac¢des, decidiu-se estabelecer novas politicas e
procedimentos para praticamente todas atividades, incluindo-se o método de
elaboragdo do plano estratégico ¢ da medicdo de desempenho das subsidiarias em
todo o mundo. Pelo fato da imagem da empresa ser uma preocupacio, a adogio de
apenas indicadores financeiros ndo atenderia as suas necessidades. Outra questio
considerada no momento da escolha da forma de medir o desempenho foi a gestdo de
pessoas. Por ser uma empresa voltada para P&D, a retencdo de pessoas competentes
€ de vital importéncia para o sucesso, principalmente em centros de pesquisa. Apos
avaliacdo realizada por consultores contratados em conjunto com diretores da
empresa, decidin-se pela adocdo do BSC como o método mais adequado para
considerar todos os diversos fatores expostos acima na medic3o do desempenho da

organizagdo.
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3-METODOLOGIA

O levantamento das informacgGes sobre a teoria do BSC utilizadas neste trabalho foi
realizado pela pesquisa bibliografica em livros, artigos, paginas da rede mundial de
computadores (“internet”) e periddicos. Em seguida, pesquisou-se na infernef o
nome de empresas que usam o método no Brasil. Identificou-se inicialmente oito
empresas para participar do trabalho, sendo duas metalirgicas, uma instituig8o
financeira, uma industria farmacéutica, uma inddstria de papel e celulose, uma
distribuidora de energia elétrica e uma induistria de derivados de petrdleo. Das oito
empresas consultadas, somente trés concordaram em fornecer as informagles
solicitadas.
Os dados sobre o histérico das empresas, detalhes sobre a implementagido do método
e seus resultados foram obtidos através de entrevistas com funcionarios e ex-
funcionarios das empresas. Foram entrevistadas, trés pessoas da Empresa A, quatro
da Empresa B e quatro da Empresa C. Um dos entrevistados trabalhou nas trés
empresas. Todos os entrevistados ocupam cargos gerenciais e tiveram participagio
direta no processo de implementagfio do método, fazendo parte da equipe de
facilitadores.
As entrevistas com os representantes das empresas foram realizadas por telefone e
correio eletrénico. O primeiro contato foi feito por telefone e, apds o aceite, um
questiondrio com 12 perguntas foi enviado por correio eletrénico. As perguntas
contidas nos questionarios sdo apresentadas abaixo.

- Por que a empresa optou por usar 0 BSC? Por favor, descreva os motivos que

levaram a empresa a implementar o método e os beneficios esperados.

- Como foi conduzido o projeto de implementacgéo? Favor descrever as etapas.

- Quais foram os principais obstaculos encontrados na realiza¢éo do projeto?

- Como foi realizada a comunicagdo da estratégia, objetivos estratégicos,

metas, indicadores de desempenho e planos de acéo para toda a empresa?
- Quais foram os resultados obtidos no primeiro ano da implementa¢do?
- Qual a situagdo atual da empresa quando comparada com imediatamente

antes da implementagéo do método? Caso a situagdo atual seja melhor, esta
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melhoria foi exclusivamente devido ao BSC? Se possivel, demonstrar os
resultados em termos da evolugéio dos indicadores de desempenho.

- Quais as caracteristicas positivas e negativas que distinguem a sua empresa
das principais concorrentes no mercado?

- Com relagédo as quatro perspectivas do BSC, quais tiveram melhorias mais
significativas quando comparada a situagdo atual com a do primeiro ano de
uso do BSC?

- Quais sdo as maiores vantagens do BSC?

- Quais as maiores deficiéncias do método?

- Se ndo tivesse implementado o BSC, vocé acredita que o desempenho da
empresa hoje seria melhor? Por qué?

- Excluindo o BSC, qual o melhor método de implementacio e gestdo

estratégica?

Por ultimo, foram feitos contatos por telefone para esclarecimentos ou obtencio de
informagdes complementares.

Apds o recebimento de todos questionarios respondidos, pesquisas em periddicos
foram realizadas para confirmagdo dos dados das empresas, como faturamento,
participag@o no mercado e posi¢do no ranking.

Os nomes e dados das empresas foram descaracterizados por nfo se ter obtido uma

autorizagdo formal para sua publicac¢io.

25



26

4 - RESULTADOS

Abaixo sfo apresentadas as caracteristicas de cada uma das trés empresas com
relagio ao processo de implementaciio e aos resultados obtidos. Em seguida, €

apresentada uma analise da flexibilidade do método.

4.1 — Empresa A

a) A Implementaciao

Durante o primeiro semestre de 1993, uma equipe lider da qualidade (facilitadores)
foi designada pela geréncia geral com o objetivo de identificar um método de gestdo
de indicadores e de suporte para elaboragdo do plano estratégico da companhia. Ao
final dos cinco meses de trabalhos, a equipe apresentou o BSC como a melhor opgéo
para a empresa.

Para iniciar a implementagio do método, a equipe lider da qualidade recebeu um
treinamento de 40 horas ministrado por consultores externos. A implementagéo foi

realizada em seis meses com as atividades divididas em 9 etapas, relacionadas a

seguir:

1 — Workshop de conscientizagdo da média e alta geréncia, conduzido pela equipe
lider da qualidade. Neste workshop, realizado em junho de 1993 em Sdo Paulo, com
duracio de trés dias, foi apresentado o método e o detalhamento do plano de
implementacéo.

2 — Revisdo da visdo e missdo da empresa, com base no novo cendrio obtido na
analise estratégica conduzida pela diretoria e diretrizes estabelecidas pela matriz.
Esta revisdo foi conduzida pela equipe lider da qualidade e depois aprovada pela
diretoria e presidéncia.

3 — Realizacdo de trés reunides da diretoria e equipe lider para preparagio de um
plano de longo prazo (de 5 a 10 anos), chamado de objetivos estratégicos. Os
objetivos estratégicos sdo identificados a partir da analise da estratégia e sdo

classificados de acordo com a perspectiva do BSC em que se enquadra melhor.
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4 - Preparacdo de um plano de médio prazo (de 3 a 5 anos), este plano possul metas
quantificaveis que sfo desdobramentos dos objetivos estratégicos. Este plano
estabelece valores a serem alcancados em médio prazo.

5 - Preparacio de um plano de curto prazo (de 1 a 2 anos), com indicadores de
desempenho resultantes da analise do desdobramento do plano de médio prazo.
Neste plano sdo relacionados guais indicadores serdio monitorados € quais as metas a
serem atingidas a cada més.

6 - Estabelecimento das iniciativas ou do plano de agdio. Sdo acdes a serem
implementadas para assegurar que os resultados planejados nos indicadores do plano
de curto prazo sejam alcangados.

7 - Preparaco de planos setoriais com desdobramento em todas as dreas € niveis até
o nivel hierdrquico mais baixo na empresa. Estes planos séo semelhantes ao plano de
curto prazo, porém os indicadores ndo sdo estratégicos e sim operacionais. S0
indicadores que devem ser monitorados para garantir que a rotina seja gerenciada
adequadamente dando suporte para os indicadores estrategicos.

8 - Anadlise critica mensal do nivel de cumprimento das metas estabelecidas nos
indicadores. Esta analise critica é realizada em vérias fases, iniciando-se com a
analise critica dos indicadores do plano setorial pelos gerentes, supervisores € demais
funcionarios do setor. Depois, cada gerente apresenta os resultados do seu setor em
uma reunido com a presenga de todos, gerentes e o diretor. Por ultimo, cada diretor
apresenta os resultados da sua diretoria em uma reunio dos diretores com o
presidente. Em cada reunifio de analise critica sdo avaliados os pontos fortes e fracos
de cada perspectiva do BSC.

0 - Estabelecimento de agdes corretivas e preventivas, baseadas na anélise critica dos
indicadores. Estas a¢bes sdo estabelecidas pela geréncia ou diretoria e incorporadas

nas iniciativas com o objetivo de eliminar um ponto fraco ou reforgar um ponto forte.

Apos a implementagio, mensalmente s#o realizadas as etapas 8 ¢ 9. Anualmente, as
etapas de 3 a 7 sdo revisadas, em um processo que se inicia em setembro e termina
em outubro. No més de dezembro, os funcionarios recebem a agenda do ano seguinte
com 0s “scorecards” contendo:

- plano de longo prazo;
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- plano de médio prazo;
- plano de curto prazo;
- indicadores de desempenho;

- lniciativas.

A empresa busca através da scle¢io e gerenciamento das informagdes com apoio de
recursos da drea de Tecnologia da Informagfo, maximizar a sua gestio
constantemente baseada em fatos, o que é de grande importéncia para assegurar que
o plano estratégico seja condizente com a realidade.

A andlise e a utilizacdo dessas informacdes, inclusive aquelas obtidas pelas
avaliagbes ¢ melhorias das comparagdes, facilita o processo decisorio, contribuindo
assim para se atingir as metas globais do negocio, definidas no planejamento

estratégico.

O desempenho global da Empresa A é avaliado mensalmente pela equipe lider da
qualidade através de processos de correlagio dos indicadores financeiros (vendas,
margem, investimentos, geragdo de caixa ¢ retorno do capital investido) com os
indicadores nfo-financeiros (satisfacdo dos clientes, qualidade dos produtos,
resultados operacionais, capacitagio dos funciondrios e desempenho dos
fornecedores) que sdo consolidados pela equipe lider gerencial de cada area em até
quinze dias ap0s as reunides de analise critica objetivando:

« revisfo dos resultados e proje¢des dos indicadores financeiros e ndo-financeiros;

s avaliacio e validacdo dos planos de aclio para eliminacio das possibilidades de
risco de ndo atingir as metas;

« tomar decisGes e estabelecer prioridades;

» validar as a¢Oes decorrentes de planos de agfo tragados em reunides anteriores.

Cada indicador de desempenho possui um responsavel. Os responsaveis por
indicadores tém como atribui¢oes:

+ analisar os indicadores de desempenho e sua tendéncia;

« identificar as causas-primarias de variagdes;

« definir planos de a¢des e estabelecer prioridades junto aos clientes;
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» estabelecer, atualizar, revisar ¢ validar as informagSes que abrangem todas as partes
interessadas e apoiam as estratégias ¢ objetivos do negocio;

Atualmente, ap6s oito anos de utilizagdo do método, as metas sdo traduzidas em
indicadores financeiros (FI) e ndo-financeiros (NFI), ponderados segundo sua
importancia dentro da estratégia da empresa. Eles sfio chamados de “vetores” do
BSC e a cada més ¢é calculado o percentual de sucesso da empresa em cada
perspectiva do BSC, com base no percentual de sucesso de cada indicador. O
resultado ponderado dos vetores do BSC é chamado de desempenho global e ¢

utilizado na comparagfio nas unidades da empresa.

b) Resultados Obtidos

A empresa possui quatro produtos que chamaremos de produtos I, II, Il ¢ IV. O
produto I possui um baixo valor de mercado, porém ¢ produzido em grande volume,
média mensal de 12.000 toneladas. O produto II tem um valor de mercado, em
média, 110% acima do produto 1 e uma produgio mensal média de 7.300 toneladas.
Este produto € a principal fonte de lucro para a empresa. Os produtos III ¢ IV tém
valor de venda muito alto da ordem de 250% acima do valor do produto I, porém
com baixo volume de produgfio de 30 a 40 toneladas més de cada produto.

O acompanhamento dos resultados dos indicadores financeiros (FI) e ndo-financeiros
(NFI) e da execugiio do plano de a¢les para cada indicador, permite uma analise
critica do desempenho global.

A Tabela I mostra o quadro com os indicadores monitorados pela empresa no

periodo de 1991 a 1995.
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Quadro de Indicadores

Perspectivas do BSC

Tociedade

B . : Processos . S? guranga, Crescimento ¢
Financeiro Clientes Saide ¢ Meio .
Internos » aprendizado
Interessadad Ambiente
ICumprimento do planojParticipag&o dos
lArea Superficial do  [Tempo resposta a de agdo da auditoria  ffuncionarios no plang
[CHente [Custo Produto | (US$/ton) Prod. | Jsolicitagdes dos clientes §(%) de sugestdes (%)
"o de Sodio ne Produt (Cumprimento do
ICusto Produto 11 (US$/ton) I Cumprimento do plane dd Iplano de agdo da
lacao resultante da pesquisa de
pesquisa de satisfagéo d satisfagdo dos
Custo Produto 111 (USS$/ton) JFerro no Produto | clientes f uncionarios
Eficiéncia da area de
Custo Produto IV (USS/ton) Jprod. de tarugos
I%obreconsumo materi-
prima H
[Cumprimentodo plano de
Jocdo resultante dq Participagdo dos
pesquisa de satisfagaodefTaxa de Freqiéncia deff uncienarios no plan
lAcionista Custo Produto | (US§/ton) §IConsumo de Energia Jclientes acidentes sérios lde sugestoes (%
iConsumo de Mat. Dias Perdidos devido ECumprimento doj
Custo Produto 11_(US$/ton) fPrima B Jacidentes Pplano de agfio da
(Cumprimento do planofjpesguisa dey
IConsumo de Mat. de agdo da auditoria  fsatisfagédo doH
(Custo Produto 11l (US$/ton) §Prima L (%) unciondrios (%)
Custo Produto 1V (US$/ton) fvida Util dos Fornos
Despesas operacionais (USETum-Over” de
Imés) Estoque
Retormo do Capital Inv estidd
(dias) IRejeito do Produto 11
ISucata de Mat. Prima
H
[Sucata do Produto I
Sucata de Ago
Sucata de Mat. Prima
H
fSucata do Produto 11
Cumprimento do plano dd
Investimentos em projetos umprimento do plangagéo resultante da Participagdo dos
responsabilidade social e recuperagéo de pesquisa de satisfag&o d§Taxa de Freqiéncia deff unciondrios no plan
Comunidade/ US$/ano dreas mineradas. clientes acidentes sérios de sugestdes (%)

Dias Perdidos devido |
acidentes

% de funcionarios em
tividades socias
oluntarias

agAo resultante da

Cumprimento do plano de§

pesquisa de satisfagdo d

[Taxa de fregligncia de
lacidentes com

Participagdo dos
If uncionarios no plan
lde sugestdes (%)

lclhientes lempreiteiras {acidenteg
Fornecedor Custo Produto | {(US$/ton) IConsumo de Energia horas trabalhadas)
[Consumo de Mat.
Custo Produto |1 (US§/ton) JPrima B
Consumo de Mat.
ICusto Produto 111 (USS/ton) fPrima L
Custo Produto IV (US$/ton) JVida Util dos Fornos
Tempo de
lArea Superficial do  [Tempo resposta a [Taxa de Freqiiéncia defTreinamento /
Fungiondrio [Custo Produto | (USS/ton) fProd. | Jsolicitagées dos clientes Jacidentes sérios If unciondrio

Custo Produto Il (US$/ton)

fSobreconsumo matéri

prima H

Custo Produto 11l (US$/ton)

Custo Produto 1V (US$/ton)

Dias Perdidos devido :
acidentes

Participagdo dos
funcienarios no plang
de sugesides (%)

Cumprimento do plano
e agdo da auditoria
%)

Tabela I - Quadro de indicadores monitorados pela Empresa A.
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Os resultados apresentados a seguir referem-se ao periodo de 1991 até 1995 onde se
podem avaliar as diferengas antes e apés a implementagio do método. Ndo foi
considerado o periodo posterior a 1995, pois a empresa adquiriu em 1996 seis
concorrentes. Uma meta estabelecida a partir dos objetivos estratégicos identificados
em 1993 era aumentar em 15% a participagdo no mercado, apds avaliagdes da
capacidade de produgio das unidades fabris brasileiras concluiu-se que para atingir a
meta era necessario comprar um concotrente ou construir novas fabricas. Como
havia metas de aumento na participagdo no mercado também em outros paises, 0s
diretores mundiais decidiram por comprar 0 concorrente que ocupava a terceira
colocagiio em vendas e em volume de produgéo e outras cinco empresas menores. A
aquisicio destas novas empresas causou uma grande alteragdo nos dados,
principalmente financeiros e de processo intermnos, por este motivo considerou-se
somente dados até 1995.

A seguir sio apresentados os resultados de alguns indicadores no periodo de 1991 a
1995. Na figura 5 tem-se o indicador de ndo-conformidades de matéria-prima no
recebimento. Com este indicador é monitorado o desempenho dos fornecedores, cada
recebimento de matéria-prima onde ao menos um pardmetro ndo atende a
especificaciio ¢ considerado uma ndo-conformidade. A empresa estabelece requisitos
essenciais e requisitos desejaveis, os primeiros sdo aqueles em que o ndo
atendimento da especificagdo acarreta em devolugdo do material recebido, e os
segundos, apesar de nfo resultar em devolugdo da matéria-prima, sfio considerados
uma ndo-conformidade. A vida util dos fornos ¢ outra varidvel acompanhada, na
Figura 6, devido a sua importincia com relagio a produtividade do processo do
produto principal, produto 1. Os fornos operam ininterruptamente, sendo desligados
apenas para troca do revestimento refratério.

O tempo entre duas trocas de refratarios ¢ chamado de vida util dos fornos. O
prolongamento da vida util resulta em aumento de produtividade, visto que a
empresa possui aproximadamente 360 fornos e cada parada para troca significa que o
forno ndo produzira por 25 dias. O consumo de energia elétrica, Figura 7, € outro
indicador importante, pois o consumo de energia elétrica corresponde a 11% do custo

de producio do produto I e 26% do custo de produgio do produto II.
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Nao-conformidades de matéria-prima no recebimento(%)

Nao-conformidade no recebimento (%
w
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Figura 5 — Indicador de ndo-conformidades no recebimento.

Vida util dos fornos

2500 +

2276!
=550 /-»2075/‘ |

00
1496 155
1500

1000

500

Vida atil média dos fornos (dias)

0 .
1991 1992 1993 1994 1995

Figura 6 — Indicador de vida 1til dos fornos de produgdo do produto II.
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Consumo de energia elétrica
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Figura 7 — Consumo de energia elétrica

Na Figura 8, sdo demonstrados os resultados de redugdo no tempo para se atender
uma solicitagdo de um cliente. O tempo de resposta comega quando a solicitagdo €

recebida e encerra-se quando o cliente confirma que a solicitagfo foi atendida.

Tempo de resposta a solicitagdo de clientes
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Figura 8 — Monitoramento do tempo para resposta a solicitagdes de clientes
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O indicador de participagdo no plano de sugestdes ¢ um dos indicadores da
perspectiva do aprendizado e crescimento que a empresa mais valoriza por
considerar que para participar do plano de sugestdes o funcionério tem que aprender
sobre os processos internos da empresa e as exigéncias dos clientes. Com isso, 0
conhecimento geral da organizagdo sobre as suas atividades aumenta e as
deficiéncias, minimizadas. As sugestdes dos funciondrios sfo, na maioria, para
eliminar causas de reclamagdes de clientes e para aumento de produtividade. A
empresa estima que de 1993 a 1995 houve uma redugio de custos de US§ 1,8
milhdes devido a sugestdes de funcionarios e um investimento de US$ 210 mil para
implantar as sugestdes. Todo ano a empresa faz uma ceriménia de reconhecimento
para o funcionério que mais deu sugestdes ¢ para a melhor sugestdo de cada filial no
Brasil.

Anualmente, a empresa faz uma pesquisa de satisfagio dos seus funcionarios onde
fatores como condigBes de trabalho, relacionamento pessoal, postura da lideranca,
orgulho de trabalhar na empresa, beneficios e salarios sdo avaliados. Na Figura 10,

sdo apresentados os resultados do indicador de monitoramento de satisfagdo dos

funcionarios.
Participa¢do dos funcionarios no plano de sugestbes de
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Figura 9 — Indicador de participagdo dos funcionarios no plano de sugestdes.
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indice de satisfagdo dos funcionarios - Pesquisa Anual
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Figura 10 — Indice de satisfagdo dos funcionarios

A empresa possui uma perspectiva além das quatro tradicionais do BSC, que ¢
chamada de seguranca, saude e meio ambiente. Um dos indicadores mais importantes
desta perspectiva € o que monitora a ocorréncia de acidentes de trabatho, Figura 11.
O acréscimo de uma perspectiva a mais se deve ao fato de a empresa possuir
atividades de mineracdo com alto impacto ambiental e 4dreas com alto risco de
acidentes nas unidades industriais. Com o aumento das exigéncias legais e da
conscientizacio da populagio com relagdo a assuntos de responsabilidade social a
empresa estabeleceu esta nova perspectiva para assegurar que estes seriam
considerados na elaboragdo e implementa¢8o da estratégia.

Nas Figuras 12, 13, 14 e 15 sdo apresentados alguns indicadores da perspectiva
financeira. Estes indicadores referem-se ao custo de produgdo de cada um dos
quatros produtos da empresa. Observa-se na Figura 15 que houve um aumento do
custo de produgdo do produto IV de 1968 dolares/tonelada em 1991 para 2092
dolares/tonelada em 1995, apesar da melhoria nos resultados dos processos internos

de produgdo deste produto. Este aumento foi devido a elevagio do custo da matéria-
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prima H, que é um metal de alto valor agregado cujo prego ¢é definido pela cotagdo da
Bolsa de Metais de Londres. No periodo entre 1991 e 1995 houve em aumento, em
dolar, de 43%. A empresa estima que se ndo fossem as melhorias implementadas
entre 1991 ¢ 1995 o cusio do produto TV em 1995 seria de aproximadamente 2300

dolares/tonelada ao invés de 2092 déblares/tonelada.

Fregliéncia € ndo frequencia , arrumar na figura, pois quando arrumo a orientago

das letras da ordenada Y do grafico muda

Taxa de frequéncia de acidentes no trabalho

156 1 1.45 1,54
3 1,42
214

(51‘2 .

Acidentes no trabalho

0,61
0,47

1991 1992 1993 1994 1995

Figura 11 — Freqiiéncia de ocorréncia de acidentes na empresa

36



Custo de producéo do Produto |

400 JESS———— - R - e o e e — S

— * 65
350 | 369 373

300
250 -
246
200 -
150

100

Custo de produgéo ( US$ fion.)

50

1991 1992 1903 1994 1995

Figura 12 — Custo de producio do produto L.

Custo de produgao do Produto |l

- 1400 1318 1311

)

1266
1200 | 1167

1000
904
800
600

400

200

Custo de produgdoe do produto H( US$ /ion

1991 1992 1903 1994 1905

Figura 13 - Custo de producéo do produto II



Custo de produc¢ao do Produto 1l

1700 g gy
1633 1626

Y

[22]

o

(=]
f

1575

1500 +

e

.

(]

4]
|

1300 -

Custo de produgéo do produto I1i{ US$ fton

—_ —_

- B

(=] (=}

o o
1 !

1000 . r -
1991 1992 1993

1462

1171

1994

1995

Figura 14 — Custo de produgéo no produto 111

Custo de produgio do Produto IV

)
B
=)
o
3

2454

1968

Custo de produgao do produto IV( USS /to
—_ —_ — - 3] (] (1]
N, O O ® S N B
o o O O & © o
© ©o o o & & o

L | L 1 1

1000 + T —— T
1991 1992 1983

2375

1994

2092

1995

Figura 15 — Custo de produgdo no produto IV.

38

Na Figura 16 ¢ apresentado outro indicador importante da perspectiva financeira.

Este indicador monitora a expectativa de retorno do capital investido. Observa-se que

a partir de 1994 os novos projetos possuiam uma expectativa de retorno mais rapido.
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Uma das causas desta redugio no tempo de retorno se deve a empresa identificar
com mais clareza quais sdo os pontos onde era necessario melhorar para alcangar os
objetivos estratégicos. Desta forma, somente projetos alinhados com a estratégia da
empresa eram aprovados reduzindo a ocorréncia de gastos em projetos que seriam
importantes para um departamento ou 4rea, porém sem gerar um retorno para a
empresa. Para racionalizar a aplicagdo de verbas em novos projetos a édrea de
financas acrescentou no formulario de pedido de aprovagdio de projeto um campo
onde era obrigatdrio identificar com qual objetivo estratégico o projeto estava
alinhado e em anexo uma avaliagio do tempo de retorno do valor investido. Assim,
ao avaliar o projeto os aprovadores (gerentes e diretores) podiam verificar se o
investimento deveria ser realizado ou ndo. Em 2002, o tempo médio de expectativa

de retorno do capital investido foi de trés semestres.

Tempo de expectativa de retorno do capital investido em novos
projetos

20 - 18

18 — 17 17

16 =

14 13
12 -
10 -
8 8
6
4

Tempo de retorno do capital ( semestres) .

1

2
0 l_ . F _ T 1
1991 1992 1993 1994 1985

Figura 16 — Indicador de expectativa do tempo de retorno do capital investido

Como citado anteriormente, os dados foram avaliados apenas entre 1991 e 1995, pois
apos este periodo a empresa passou por alteragdes que dificultariam a avaliagio da
mudanga no desempenho da empresa com a implantacdo do BSC. Na Figura 17,

temos o indicador de participagdo no mercado do produto II, que é o produto
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responsavel por mais de 55% do lucro liquido da empresa. Em 1996, a Empresa A

comprou o Concorrente B e encerrou o ano com uma participagio de mercado de
64% no produto II.

45

30

Participagdo no mercado (%)

40
35

25 1
20 |
15 |
10 |

Participagdo no mercado do Produto Il no Brasil

1991 1992 1993 1994

1995

S [ s
{D Empresa em estudo B Concorrente A O Concorrente BJi

Figura 17 — Evolugfo na participagdo no mercado do Produto I

Os dados da empresa mostram uma melhoria continuada dos seus indicadores

financeiros e nio-financeiros durante o periodo avaliado. Atualmente, a empresa

possui lideranga no mercado nos quatro produtos, com diferencas superiores a 18%

em todos.
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4.2 — Empresa B
a) A Implementacio

Durante o ano de 1992, a matriz da empresa decidiu que uma padronizagdo da
apresentagdo dos indicadores dos relatorios das subsidiarias era necessaria para
permitir a efetiva comparagio entre elas. Ao iniciar este trabalho, uma equipe foi
formada com integrantes de um departamento ja existente chamado Procedimentos &
Processos Corporativos. Entfio, estabeleceu-se que primeiramente deviam ser
definidos quais os indicadores que representariam bem o desempenho das
subsididrias e as possibilidades de manutenco do sucesso no futuro. Ao efetuar esta
avaliagdo a equipe chegou a conclusdo que os indicadores adotados até entdo eram
liteis para demonstrar a situagfo financeira da empresa e se a mesma estava dando
lucro ou prejuizo. Porém, notou-se que os indicadores financeiros no eram capazes
de dar indicios sobre o desempenho futuro para permitir que agdes preventivas
fossem tomadas. Em janeiro do mesmo ano, o artigo de Kaplan e Norton: “The
Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance” foi publicado pela
“Harvard Business Review” com grande repercussio. A adogdo de indicadores no-
financeiros por Kaplan ¢ Norton, com o intuito de obter informag¢Bes de varias
perspectivas diferentes e entdo utilizar estas informagSes no processo de
planejamento estratégico da empresa, o artigo despertou o interesse dos membros da
equipe. Durante o segundo semestre de 1992, a equipe se encarregou de entender o
método e avaliar como poderia ser aplicado na empresa. Em margo de 1993, a equipe
apresentou ao diretor mundial de planejamento uma proposta de implementagdo do
BSC na empresa. Apos a aprovagdo para implementar o método em uma unidade de
negocio ou “Business Unit” (BU) da empresa chamada de “Corporate Bank” foi
estabelecido um plano para que o relatério anual de cada subsidiaria da BU fosse
apresentado conforme o Balanced Scorecard. O plano se iniciou com quatro
workshops realizados em um pais de cada sub-regifio em que a empresa possui 08
seus negocios: América do Norte, América Latina, Africa e Europa Ocidental,

Europa Oriental, Asia e Oceania. Apds o workshop, as subsidiarias de cada sub-
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regido estabeleceram o seu plano de implementacio para cumprir a meta estabelecida
pela matriz. No Brasil, uma equipe de nove pessoas foi criada com dedicagdo
exclusiva para implementagfio do método em cinco meses. Esta equipe, depots de
treinada por um representante da matriz, decidiu por implantar o método em cinco
etapas:

1 — Realizacdo de um workshop de conscientizacio dos diretores e gerentes sobre os
conceitos do BSC, com duragio de 3 dias;

2 — Realizac8o de uma andlise de cenario do mercado de “Corporate Bank™ no Brasil
para defini¢ho dos chamados Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Os FCS sdo os
fatores que sdo considerados como pontos criticos para o melhor desempenho em
cada uma das perspectivas do BSC;

3 — Interpretagiio do cendrio identificando os pontos fortes e fracos da empresa em
cada FCS.

4 — Estabelecimento dos objetivos estratégicos e das metas para cada FCS.

5 — Elaboragdo de um relatorio onde cada meta era representada por um indicador
nos moldes estabelecidos pela matriz, com a posterior divulgac¢io dos indicadores
por toda a empresa. A fase de divulgacdo foi realizada em treinamentos de 2 horas

com a participac¢do de todos os funcionarios e prestadores de servigo.

No ano de 1993, o relatério anual foi emitido com vinte e nove indicadores que
juntos abrangiam as quatro perspectivas do BSC.

O modelo do relatorio anual de 1993 sofreu algumas alteracGes em 1994 para
eliminar alguns pontos de discordincia de dados entre as subsididrias. Em 1995, o
BSC foi adotado para todas a unidades de negdcio da empresa. Em 1997, uma nova
revisdo reduziu o namero de indicadores estratégicos para um total de seis,
denominados de “Vital Few”, ou “poucos vitais”. Os demais indicadores
continuaram sendo acompanhados mensalmente em nivel departamental e seus
resultados utilizados na reunidio anual de reavaliagdo de cenarios. Porém, eles
deixaram de ser considerados no relatorio anual, isto por que apds quatro anos de
utilizacdo do método em conjunto com a andlise de cendrios a empresa melhorou o
seu conhecimento sobre o mercado e o seu proprio desempenho, de forma que

conseguiu identificar os seis indicadores vitais para o seu sucesso.
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b) Resultados Obtidos

O acompanhamento da evolugio dos indicadores ¢ realizado da seguinte forma:

a)

b)

d)

A equipe de qualidade de cada subsidiaria faz a atualizagio mensal dos
indicadores e faz uma analise dos pontos fortes ¢ fracos do desempenho de
cada indicador. Os pontos fortes e fracos sdo relatados juntamente com um
plano de ag¢io para eliminagfo das causas dos pontos fracos;

Apbés a andlise, o indicador, seus pontos fortes e fracos e o plano de agdo sdo
enviados, via correio eletrbnico, para o responsavel na sub-regido;

O responsavel da sub-regido consolida os “Vital Few” da sub-regio com
base nos indicadores das subsididrias. Os resultados da sub-regido sdo
enviados para a matriz;

O responsavel na matriz faz a consolidagiio dos “Vital Few”, em nivel
mundial, avalia seus pontos fracos e fortes e os comunica, via correio
eletronico, para todos os departamentos de qualidade das subsidiarias;

O departamento de qualidade de cada subsididria fica responsavel por
divulgar internamente os seus resultados e os resultados mundiais. No Brasil,
a divulgacio é feita através de reunides departamentais, conduzidas pelo

gerente, chamadas de “plendria de resultados”.

Todo este processo deve se iniciar no segundo dia 1til e se encerrar até o sexto dia

util de cada més.

A empresa possuia, em 2002, os seguintes “Vital Few”.

» lucro liquido, em USS milhdes por més;

market share, em percentual;

tempo médio de espera do cliente na linha telefénica, em segundos;
tempo médio para efetuacdo de um novo contrato, em horas uteis;

namero de reclamacdes de clientes;

Y V. ¥V ¥V VY

horas gastas em treinamentos por homens-hora trabalhadas.
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Os resultados dos indicadores da subsidiiria brasileira séio apresentados nas Figuras
18, 19, 20, 21 ¢ 22, para o periodo de 1993 a 2002. A participacio no mercado de
“Corporate Bank”, que é mercado-alvo da empresa, aumentou em 12%. Pode-se
observar que os Concorrentes A ¢ B também aumentaram sua participagdo no
mercado e a participagfo de outros concorrentes diminuiu no periodo avaliado. Isso é
explicado pelo grande niimero de fusdes e aquisi¢des ocorridas na década de 90 que
reduziu de 263 para 205 bancos em operagio no pais no periodo de 1994 a 2001. O
banco concorrente A comprou treze concorrentes entre 1995 e 2001, enquanto o
concorrente B comprou nove outros bancos. A Empresa A ndo passou por nenhum
processo de fusdo ou aquisi¢do, a empresa optou por investir em otimizagdo dos seus
processos internos e no fortalecimento das operagdes de telemarketing e “inferner”
visando reduzir custos operacionais para poder operar cobrando taxas menores dos
clientes e também facilitar o acesso dos clientes as informagGes da conta corrente e
aplicagbes diretamente pelo computador, caixa eletrénico e telefone, sem a
necessidade de um funcionério da empresa.

Quando se avalia o resultado de produtividade da Empresa B verifica-se que houve
um aumento de 39% na gerac@o de lucro liquido em délares por funcionario € 23%
no lucro liquido em ddlares por ddlar investido em patriménio fisico. Comparando os
resultados obtidos pela empresa B nestes dois pardmetros em 2002 com os dados dos
dois principais concorrentes, obtidos da revista EXAME — Maiores € Melhores 2002,
observa-se que o lucro liguido gerado por funcionario na empresa B € 58% superior
ao do concorrente A e 51% superior ao lucro liquido por funciondrio do concorrente
B. Com relagdo ao lucro liquido por délar investido em patriménio fisico a diferenga
¢ ainda maior, 76% superior ao do concorrente B ¢ 102% superior ao do concorrente
A.

Os resultados mostram que a estratégia de adquirir outros bancos, adotada pelos
concorrentes A e B aumentaram a participagéo no mercado, porém acarretaram uma
lucratividade menor pois houve um aumento do capital imobilizado, em patriménio
fisico, e um aumento do namero de funciondrios que reduziu o lucro liquido gerado

por funcionario.
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Figura 18 — Participa¢do no mercado de “Corporate Bank”

Na Figura 19, pode-se ver que os investimentos de melhoria no telemarketing
reduziram o tempo que o cliente aguardava até ser atendido. A empresa foi a
primeira a utilizar no Brasil o atendimento eletrénico de clientes. Antes o cliente
esperava na linha telefénica até que um atendente estivesse desocupado e atendesse a
sua ligagio. Com o atendimento eletrdnico, os clientes podem acessar as informagdes
que desejam sem a necessidade de um atendente. Em 1993, numa das reuniSes de
defini¢iio de objetivos estratégicos surgiu a necessidade de melhorar o atendimento
telefdnico, estabelecendo-se uma meta de reduzir em 30% o tempo de espera até
1998. Na defini¢éo do plano de agdo, concluiu-se que haveria duas op¢des: aumentar
em 25% o nimero de atendentes ou implantar o sistema eletronico de atendimento.
Decidiu-se por implantar o sistema eletrénico, pois apesar do investimento inicial ser
maior, o custo fixo do aumento de atendentes seria desfavoravel a médio e longo

prazo.
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Figura 19 — Indicador de tempo de espera do cliente na linha telefonica

Outro aspecto que foi beneficiado pelo investimento da empresa em tecnologia foi o
tempo gasto para efetuvar um novo contrato. Até 1994, o tempo entre o primeiro
contato do cliente até o inicio da prestagio de servigos era, em média, superior a 80
dias uteis. Os contratos sdo referentes a prestacio de servigos de gerenciamento de
contas a pagar e a receber, gestio de investimentos no Brasil e exterior e pagamento
de saldrios. Para atingir a meta de tempo médio inferior a 40 dias Wteis até 1998, a
empresa adquiriu softwares de gerenciamento de dados internos e automatizou a
comunicacdo com prestadoras de servigos que efetuam pesquisa de dados dos
financeiros? Nao seria: clientes?, existéncia de processos judiciais, protestos em
cartorio, dentre outros. Com a automatizacgio, as etapas de obtencdo e avaliagio de
informacdes sobre o cliente e de cadastramento e aprovagdo do contrato, atualmente
sdo efetuadas em 12 dias Gteis. Em 1993, estas atividades eram realizadas em até 63

dias 1teis.
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Figura 20 — Evolugio do tempo gasto para efetuagio de contratos

Como mostrado na Figura 21, o nfimero total de reclamagdes de clientes entre 1993 e
2002 aumentou em 28%. No entanto, a taxa de reclamacdes por nimero total de
clientes caiu em 61% no mesmo periodo. A automatizagdo do sistema de
atendimento, disponibilizagdo de acesso a informacgdes por telefone ¢ infernet e a
utilizacdo de novos sofiwares para controle de contas correntes e investimentos
contribuiram para a reducfio na taxa de reclamagles de clientes. Uma avaliacio dos
motivos das reclamagles levou a empresa a considerar o tempo gasto com
treinamento dos funcionarios como um “Vifal Few”, conforme Figura 22. A falta de
uma melhor capacitacdo dos funciondrios era uma das causas mais freqiientes nas
analises de causas de reclamagdes, principalmente por que os clientes ndo queriam
que a empresa fizesse apenas a guarda dos investimentos, mas também os
orientassem no momento de efetuar um investimento. Muitas vezes os clientes
reclamavam do atendimento por telefone ou pessoal, pela falta de conhecimento dos
funcionarios no momento de recomendar um investimento ou da demora em receber
resposta a uma solicitagdo ou reclamagfio. Na pesquisa de satisfacdo dos
funcionarios, havia relatos de funcionérios que reclamavam por terem passado por
situagdes constrangedoras de ndo conseguir atender uma solicitacio de
aconselhamento financeiro de clientes por néo ter o conhecimento necessério. Diante

deste fato, a empresa decidiu criar em marco de 1995 uma equipe que tinha como
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missdo estruturar um programa de capacitagiio dos funciondrios ¢ foi adotado como
modelo de atendimento ao cliente a “Disneyworld” nos Estados Unidos. A equipe
realizou quatro visitas as instalagGes do parque para conhecer 0 seu gerenciamento,
como a satisfagdo e a insatistacio dos clientes ¢ monitorada e, principalmente, o
processo de identificacdo e definicdo dos treinamentos necessarios para cada
funciondrio. Ao final de seis meses de trabalho a equipe propds um processo de
avaliaciio de necessidades de treinamentos técnicos e comportamentais para cada
drea da empresa, de acordo com as caracteristicas da 4rea ¢ as expectativas dos
clientes. Além disso, a equipe estabeleceu uma forma de avaliagdo da satisfagio dos
clientes que, a partir de 1994, foi realizada anualmente por uma consultoria. A
pesquisa foi efetuada por telefone. Os clientes sdo divididos em classes A, B e C,
conforme a rentabilidade que proporcionam para a Empresa B ¢ aproximadamente
2,0% deles sfo consultados. Apds a realizagdo da pesquisa, a consultoria emite um
relatdrio, avalia os resultados em conjunto com a diretoria da empresa, auxilia o
estabelecimento do plano de acfo e posteriormente monitora a implementacdo do
plano. Pode-se observar que a partir de 1995 houve uma queda constante na taxa de
reclamacdes de cliente, simultaneamente com o aumento do numero de horas de

treinamento dos funcionarios.
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Figura 22 — Indicador de tempo dedicado a treinamento de funcionarios
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4.3 — Empresa C

a) A Implementacio

Apos a fusdo que originou a Empresa C, fez-se necessario estruturar um sistema de
gestdo para a nova empresa. As duas empresas origindrias tinham indicadores,
politicas, procedimentos e culturas muito diferentes. Desta forma, apés a fusfio o
presidente mundial da companhia decidiu, juntamente com o comité de diretores, que
em 3 anos todos os padrdes e procedimentos utilizados pelas duas companhias
deveriam ser substituidos por novos. A primeira padronizagdo foi a dos relatorios de
desempenho, a diferenca entre os indicadores e formas de medigdo das duas
empresas era muito grande, ndo havia como efetuar uma comparagdo de uma
subsidiaria com outra. No primeiro ano, foi definido que apenas indicadores
puramente financeiros seriam reportados, enquanto, em paralelo, uma avaliagfio
sobre quais indicadores seriam adotados era realizada. Uma equipe formada por
gerentes corporativos das areas de Finangas, Producio, Suprimentos & Logistica,
Garantia da Qualidade e Comercial foi designada para planejar a implantagéo do
novo sistema de gerenciamento do negdcio. A equipe, ao final de quatro meses de
atividades apresentou o seguinte plano seqiiencial de implementacdo de um novo

sistema de gestfo da organizagio:

1 — Criagdo ¢ divulgacio da missfo e visdo da empresa;
2 — Identificagdo, dentre os métodos de gestdo utilizados pelo mercado, do que
melhor representasse o intuito da empresa de possuir um sistema de plancjamento e
implementacdo da estratégia, pratico, pouco burocratico e que possibilitasse uma
assimilacfio rapida dos concettos por toda organizagio;

3 — Identificado o método, estabelecimento de um plano de implementaco.

A missdo e a visdo foram criadas durante um workshop de cinco dias, que envolveu
63 pessoas, todos presidentes ou diretores de filiais da Empresa C em todo o mundo.
Nos seis meses seguintes foram realizados workshops de dois dias em todas as filiais

com a participacéo de todos os colaboradores para a divulgagdo da missdo e visdo da
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companhia. Simultaneamente aos workshops, a equipe corporativa avaliava as
formas de gerenciamento das doze empresas consideradas de referéncia pela equipe.
Ao final desta avaliacfo, foi identificado 0 BSC como o método que melhor atendia
as necessidades da empresa. Princtpalmente nos fatores relacionados & facilidade de
entendimento e abrangéncia dos diversos componentes que impactam o negécio da
empresa. Na Empresa C, o método do BSC foi chamado de BPM -“Business Process
Management”, ou Processo de Gerenciamento de Negodcios. Entfio, um plano de
implementagdo do método foi tracado visando assegurar que uma implementagio

semelhante fosse realizada em todas as filiais:

1 — Realizagdo de uma conferéncia de cinco dias com a presenca de dois
representantes de cada filial. Estes representantes seriam os futuros coordenadores da
implementagio na sua filial. Nesta conferéncia foi apresentado o método € como

implementé-lo.

2 — Estabelecimento de um plano, com acompanhamento da equipe corporativa, para
implementacdo em cada filial. Ao retornar para sua unidade, os representantes
apresentaram o método para diretores ¢ gerentes, em um workshop de trés dias. Estas
mesmas pessoas participaram de um segundo workshop, de quatro dias, onde foi
analisada a estratégia previamente definida pelos diretores e presidente e elaborado o
plano detalhado de implementagio, listando os objetivos estratégicos, indicadores,
metas ¢ plano de agfo (iniciativas) com datas e responsaveis para assegurar que as
metas seriam atingidas. Os objetivos estratégicos e as iniciativas sdo apresentados
como os exemplos mostrados na Figura 23 e Figura 24, respectivamente. A Figura 25
contém um exemplo de planilha de registro de metas e indicadores, em inglés. Estas

planilhas faziam parte do plano detalhado de implantacéo.

3 — A equipe corporativa orientou cada filial a enviar o plano para uma outra filial
para a realiza¢do de uma “verifica¢io cruzada”. A filial do Brasil enviou o plano para
ser avaliado pela equipe da filial do México e recebeu para avaliar o plano da filial
da Argentina. As equipes das filiais tiveram um prazo de um més para avaliar o

plano e fazer as suas recomendagdes de alteragbes ou aceitagéio do plano, estas
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recomendagOes foram enviadas para a equipe corporativa. A equipe corporativa teve

um prazo de trés meses para avaliar as recomendagdes de todos planos, emitir uma

versdo final do plano de cada filial e encaminhé-los para as equipes das filiais.

Ohbjetivo¥stratégico Garantir suprimento continuo e de alta qualidade

Explicagio:

Garantir a disponibilidade de produtos aos clientes no momento desejade, com a qualidade especificada.

O que precisamos fazer bem

Minimizaros “hack-orders’ - ordens ematraso.

Previsio de vendas comacuracidade minima de 80%.

Garantir a disponibilidade dos materiais ¢ produtos neccssérios,
Executar umeficaz planejamento de materiais ¢ produgéio.
Garantir a performance da produgio, cumprindo ¢s prazos.
Minimizar 2 existéncia de nio-conformidades dos produtos.
Garantir a eficicia e acuracidade na distribuigio dos produtoes.
Cobertura do estogue emcontormidade coma politica,
Garantir o gerenciamento dos docurmentos legais do™sred”.

Medidores Indicadores

“CustomerService Level™ (CSL)Y local; CSL exportagio; Acuracidade
da previsiio de vendas: Entegas no prazo (kocal importados);
Performance de Produgdo; Ordens de compras ¢ produgio emitidas
no prazo; Indice de ndo-confrmidade; Reclamagdes técnicas;
Eficicia ¢ acuracidade na Distribuigfo; Eficiéncia da Predugfio;
Rendimente global de produgiio; Indde de paradas de miquinas;
Tempo e nimero de set ~up; Andlises eftuadas dentro do leadtime;
Treinamento; Nivel de cobertura do estoque; Atendimento a
legislagio de Seguranga e Meio Ambiente; Indice de desvios na
auditoria intema.

Dificuldades Obstculos
Alta variabilidade da previs® de vendas.
Longo “lead-time™ no abastecimento intemacional.

“Mix" de produgio (ex. produtos compouca quantidade) resuttande emelevado ndmere de set-ups.

Figura 23 — Exemplo de registro de objetivo estratégico

Iniciativa: Suprimento porta a porta p/ materiais importados / container aéreo

“Sponsor’: Gerente Logistica ¢ Suprimentos

Lider responsivel: Coordenador Comex

Objetivo:

Garantir a qualidade dos produtos importados airavés da
manutencao da integridade dos produtos / embalagens em tode
o trajeto internacional e local, além de reduzir custos
operacionais e de fretes.

Alinhamento com Objetive Estratégico:

e Objetivo Estratégico: Garantir suprimente continuo e
de alta qualidade
» [ndicador: Entregas no prazo (local / importados}

Produto Final {resultados):
Sistema porta a porta implantado com redugio do
gerenciamento local dos processos de importagdo e de custos.

Dependéncias de Riscos:
Legislagiio relativa a seguros

Recursos Necessirios {R3, tempo, pessoas)
US$ 31.000,00 (equipamento + deslocamentos})
Tempo - 6 meses

Pessoas - 1 (Comex)

Resultados Financeiros ¢ Organizacionais:

Reduciio de custos depende de varidveis (volume de
importagies) e melhor aproveitamento do tempo do analista
de Comex. Dados centralizados no exportador facilitando o
follow-up do processo.

Figura 24 — Exemplo de registro de iniciativa
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Objetivo Estratégico: Proporcionar aos clientes um suprimento de alta qualidade, estavel e seguro.

Tadicador: Entregas no prazo, nivel de servico de atendimento das | Freqiiéncia de atualizagho:
ordens dentro do prazo. Mensal

Propdsito do indicador: Monitorar o nivel de ordens de entrega em atraso | Unidade de medigdo:
como uma medigio indireta do nivel de servico ao clienfe. %

Definigio / formula; 1 menos o nimero de ordens em atraso,NOA, (excluidos os casos de previso de vendas com variagio acima de 20%) no
ultimo dia de vendas do més dividide pelo volume total de vendas no més, VTV, vezes 100 (= 1 (NOA/VTV)*100).
Base para definigio deste indicador: Item 1.a do relatdrio de objetivos e metas mundiais para o periodo de 2002 a 2005.

Fonte de informagdes para o indicador:
Relatorio mensal de vendas, relatério de pedidos dos clientes e relatdrio de entregas das
distribuidoras,

Informagdo (selecione o status)

[ X} Atuaimente disponivel.

[ ] Disponivel. mas necessita ajustes.
[ ] Néo disponivel

Responsivel pela definiclio das metas: Responsavel por atingir a meta: Disponibilidade dos dados:
Diretor d¢ operagiies Coordenador do PCP Imediata
Metas 2001 2002 2003 2004

Trimestre 1: 99%
Tritnestre 2: 99%
Trimestre 3: 99%
Trimestre 4: 99%

Tritrestre 1: 98%
Trimestre 2: 98%
Trimestre 3: 98%
Trimestre 4: 98%

Trimestre 1: 98,5%
Trimestre 2: 98,5%
Trimestre 3: 98,5%
Trimestre 4: 98,5%

Trimestre 1: 99%
Trimestre 2; 99%
Trimestre 3: 99%
TFrimestre 4: 99%

Total 1o ano— 99% Total no ano- $8% Total o ano- 98,5% Total no ano- $9%

Figura 25 — Exemplo de registro de metas e indicadores.

4 — Apbs o recebimento do plano, foi realizada uma reunifio para apresentar os
objetivos estratégicos, metas, indicadores e plano de agdo para todos os dirctores,
gerentes, coordenadores e supervisores de cada filial. Em seguida, cada coordenador

ou supervisor efetuou a divulgagio para seus subordinados.

5 - Realizacio da analise critica mensal do desempenho dos indicadores,
implementacio das a¢des previstas ¢ avaliagio da necessidade do estabelecimento de
novas agBes preventivas ou corretivas. Esta reunifio € realizada com a participagéo
dos gerentes, diretores ¢ integrantes do departamento da qualidade. Os resultados das
andlises criticas sdo apresentados a todos os funciondrios em reunides trimestrais

conduzidas pelo gerente de cada area.

Anualmente, no més de novembro, é realizada uma reunido para reavaliacdo da
estratégia com base nas analises de cendrios. Esta reunido € conduzida pelo
presidente, com a participagdo dos diretores e, a partir dela, a area da qualidade faz
uma avaliacio da necessidade de adequagho dos objetivos, metas, indicadores ¢
plano de acdo. As conclusdes desta analise sdo divulgadas para todos os funcionarios

na reunifio de apresentagdo de resultados do més de dezembro.

53



54

b) Resultados

A implementa¢io do método na Empresa C ocorreu no segundo semestre de 2001.
Somente em 2002 ¢ que os primeiros resultados foram notados. Na subsidiaria
brasileira, no primeiro ano, grande parte das metas nfo foi atingida por serem metas
excessivamente arrojadas, principalmente as metas financeiras que n#o eram
condizentes com as condigbes de mercado e da empresa. O ano de 2001 foi o
primeiro ano com lucro para a empresa desde a fusdo em 1999. Até entfio, a empresa
havia acumulado prejuizos da ordem de aproximadamente 5% do faturamento bruto
nos ultimos 3 anos. A Figura 26 mostra a evolugdo do lucro liquido em milhGes de
dolares, j4 considerada a inflagio do periodo. Em 2002, a empresa obteve um
aumento de 38% do lucro liquido, em milhdes de dolares. Esta evolucdo foi devida,
principalmente, a uma alteragiio na estratégia de marketing da empresa. Um dos
objetivos estratégicos da empresa ¢ aumentar, no minimo em 30% ao ano, o lucro
liquido. Para alcancar este objetivo, a drea de marketing precisou revisar a forma de
comercializagdo dos produtos no mercado. A iniciativa principal foi identificar quais
produtos deveriam permanecer como produtos comercializados pela Empresa C e
quais deveriam parar de serem produzidos ou licenciados para serem produzidos e/ou
comercializados por um concorrente. Nesta revisdo, identificou-se que, dos 39
produtos, 6 deveriam ser descontinuados ¢ 8 repassados para serem produzidos e
comercializados por concorrentes. Esta decisio fez com que a empresa deixasse de
produzir € comercializar produtos que tinham baixo valor agregado ou que nio eram
das dreas principais de atuaciio da empresa: gastrintestinal, hospitalar, oncoldgica,
cardiovascular, respiratdria e do sistema nervoso central.

Na figura 27 sdo apresentados os resultados referentes a capacidade de atendimento
de pedidos de clientes dentro do prazo. No ano de 2002, o indice de entregas dentro
do prazo foi 6% abaixo do resultado de 2001. Este resultado evidencia uma falha da
empresa no momento de elaborar a implementacio da estratégia. Um dos objetivos
estratégicos era aumentar o lucro, para isso era necessario reduzir custos ¢ aumentar
o faturamento. Como em 2002 nfo era previsto o langamento de novos produtos, o

aumento do faturamento dependia diretamente de vendas maiores dos produtos
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existentes. Portanto, além de intensificar as atividades da 4rea comercial para
aumentar as vendas, era necessaria uma cadeia de suprimento capaz de atender aos
pedidos. No entanto, houve um erro na andlise da capacidade de produgdo e
distribui¢io dos produtos. Nesta anélise, foi considerado como “gargalo” da cadeia
de suprimento a etapa de embalagem dos produtos. Na decorrer do ano de 2002,
quando as vendas aumentaram, levando a producdio a operar com até 91% da sua
capacidade, verificou-se que para os produtos sdlidos (comprimidos) realmente o
“gargalo” era a embalagem. Porém nas linhas de liquidos (xaropes, logdes ¢
injetaveis) o limite de capacidade da cadeia era determinado pela etapa inicial do
processo chamado formulagdo. Com isso, a capacidade geral da cadeia de suprimento
era menor que o esperado e comegaram a ocorrer atrasos nas entregas,
principalmente de produtos liquidos.

Esta ocorréncia evidencia o quanto o BSC depende diretamente da gualidade dos
dados utilizados e das andlises de informagBes para que a implementacio da
estratégia seja eficiente.

A Figura 28 mostra o indicador de custos da divisdo industrial com relagfio as vendas
liquidas. Venda liquida é o valor total das vendas menos os impostos. Como se pode
observar houve uma redugdo de 19% nos custos industriais. Este indicador € muito
importante para a empresa por que a reducio destes custos representa a oportunidade
de maiores investimentos em pesquisas de novos medicamentos, contribuindo para o
atendimento das expectativas de crescimento, com o langcamento de novos
medicamentos. Com a implementacio do BSC, os funcionarios da empresa passaram
a conhecer quais sfo os objetivos estratégicos e metas da empresa € muitos
participaram de comités de melhoria continua, dando sugestdes que levaram a uma

redugio significativa nos custos na drea de produgdo.
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Figura 26 — Evolugio do lucro liquido da Empresa C
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Figura 27 — Indice de entregas no prazo
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Figura 28 — Percentual dos custos da divisfio industrial com relagdo as vendas

liquidas.

As iniciativas, definidas na elaboragdo do BSC e implementadas para aumentar a

qualificagio dos representantes comerciais, revisio dos fluxos de informagdes,

investimentos em soffwares de comunicagdo e controle de produgio ¢ estoques,

revisio da estratégia de marketing, dentre outras, contribuiram para aumentar em

12% a participagdo de mercado da Empresa C em 2002, quando comparado com

2001, conforme a Figura 29.
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Figura 29 — Indice de participagio no mercado.
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4.4 — Analise Critica do Método

4.4.1 — Andalise de Pontos Fortes e Fracos

Dentre os pontos fortes do método podemos citar:

proporciona um monitoramento global da organizagio, € nio somente dos
aspectos financeiros;

assegura que as a¢des de toda a empresa estejam alinhadas com a estratégia;
as informacgdes geradas e gerenciadas pelo BSC reduzem o subjetivismo nas
tomadas de decisdo;

facilita o processo de comunicagiio e entendimento da estratégia por todos os
funcionarios € como a mesma serd implementada;

reduz o risco de perdas em investimentos de capital: ao exigir que as
iniciativas estejam alinhadas com objetivos estratégicos, o BSC reduz o risco
da organizacdio investir recursos em projetos que ndo sdo importantes para a
implementag¢fo da cstratégia;

aumenta as possibilidades da empresa ter sucesso no futuro ao considerar o
aprendizado e crescimento como perspectiva do negdcio;

ao proporcionar a divulgagfio da estratégia para todos os funcionarios, o BSC
torna possivel que suas metas individuais para recebimento de participacio
nos lucros ou bonificagSes por desempenho estejam alinhados com a
estratégia. Desta forma, pode-se garantir que todos os funcionarios trabalhem

para que os objetivos estratégicos sejam alcangados.

Analisando o método ¢ os resultados alcancados pelas empresas estudadas, foram

identificadas as seguintes oportunidades de methoria:

em geral, as empresas no Brasil e no exterior, que implementaram o método,
sdo empresas que ja tinham sucesso e usaram o BSC para aperfeicoar o
sistema de gestdo. Ndo se identificou empresas que estavam passando por
crises quando optaram pelo uso do BSC;

uma vantagem do método € assegurar que as iniciativas, metas ¢ objetivos

estratégicos estejam alinhados, porém ndo garante que uma iniciativa ou meta
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estabelecida para atingir um determinado objetivo estratégico ndo entre em
conflito com iniciativas e metas de outros objetivos. Falta no BSC uma etapa
de avaliagdo de compatibilidade entre metas, iniciativas de diferentes
objetivos estratégicos;

para implementar o método de forma adequada, uma empresa necessita ter
procedimentos e praticas gerenciais ja implantados. No minimo, a empresa
deve ter estabelecido a sua misséo e visio;

por ser um método estruturado, o BSC exige dos lideres da organizacio a
obten¢do e analise de uma grande quantidade de informagoes, o que pode
burocratizar o processo de estabelecimento e implementac¢io da estratégia;
uma organizagio antes de iniciar o0 método ja deve ter um processo interno
consolidado de comunicagdo entre os departamentos e os diferentes niveis
hierdrquicos. Sem um bom processo de comunicagio o BSC ndo pode ser
implementado adequadamente;

as empresas devem possuir uma cultura de autonomia e liberdade de
expressdo dos funcionarios em todos niveis hierarquicos. Se a empresa
possuir uma cultura rigida e centralizadora dificilmente ocorrerd inovagdes e
melhorias sugeridas pelos funcionarios;

os recursos financeiros gastos na implementacdo do método sdo proibitivos
para empresas pequenas, exceto se possuirem funciondrios que ja conhecam o
método e fagam a implementagio sem consultoria externa. Em novembro de
2002, o custo minimo para realiza¢do de treinamentos ¢ workshops era de
aproximadamente R$30.000,00, de acorde com a Consultoria “Symnetics
Business Transformation” de Sio Paulo;

em paises que passam por instabilidades econdémicas freqiientes, como o
Brasil por exemplo, a incerteza contida na andlise de cenarios ¢ alta. Como 0s
“scorecards” exigem um longo tempo para a sua elaboragdo, a empresa
termina gastando muitos recursos (pessoas, tempo e financeiros) para alterar
os objetivos estratégicos, metas e iniciativas a cada mudanga de cenario;

a empresa necessita ter um banco de dados seguro e confidvel pois o método

considera aspectos ndo-financeiros ou “intangiveis”, como por exemplo a
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satisfacdo dos clientes. A auséncia de dados confidveis para estes aspectos

pode permitir a manipulacio de resultados;

4.4.2 — Analise de Flexibilidade do Método

Avaliando as diferencas nas formas de implementagdo do método BSC, as diferentes
areas de atuagdio das empresas estudadas e os diferentes indicadores, fica evidenciada
a grande flexibilidade do método. As bases do método sfo aplicdveis para qualquer
empresa, pois todas possuem aspectos financeiros, t€m clientes, processos internos e
pretendem crescer. Desta forma, ao fazer as quatro perguntas citadas por Kaplan;

Norton (1992) as empresas podem se auto-avaliar. As perguntas sdo:

» Como queremos ser vistos pelos acionistas?
» Como queremos ser vistos pelos clientes?
» No que devemos ser excelentes?

» Como podemos melhorar nosso desempenho e criar valor?

Ao fazer estas perguntas, os lideres t€m a oportunidade de refletir sobre a realidade
da empresa perante o mercado, os acionistas, os clientes e os concorrentes. Como
toda atividade de andlise e planejamento, se esta etapa de reflexdo for realizada
baseando-se em fatos e dados confidveis, o processo de planejamento estratégico da
empresa desenvolve-se de forma a estabelecer um plano com indicadores que
representam realmente o que ¢ importante para a empresa, com metas que podem ser
alcancadas e ao mesmo tempo levar a organizagdo a um patamar de desempenho
superior. Quando comparamos as trés empresas entre si, podemos ver que a Empresa
A ¢é a que possui uma gama de indicadores mais completos. A Empresa A ¢ uma
organizagdo que mesmo antes do BSC ja possuia um processo implantado de
planejamento estratégico chamado internamente de “Processo de Planejamento para
a Melhoria”. Esta cultura de planejamento, avaliagdo e medigdo ja existente conferiu

a Empresa A um sistema de gestdo mais completo quando comparado com as
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demais. O seu sistema possui um conjunto de indicadores, metas ¢ informagoes
provenientes de clientes, fornecedores e do mercado que, em conjunto, reduzem as
incertezas durante o processo de planejamento estratégico e, conseqlientemente, as
metas sdo mais realistas. A Empresa A confere uma importancia tdo alta a atividade
de planejamento estratégico e cumprimento de metas que anualmente o presidente da
subsidiaria latino-americana promove uma cerimdnia de premiagio ¢
reconhecimento para a unidade que obteve maior acuracidade média entre metas
estabelecidas e resultados alcangados naquele ano.

Em um outro extremo, podemos observar a Empresa C, que ainda estd construindo
uma identidade corporativa e até o momento ndo possui um processo de
planejamento estratégico plenamente implementado. Neste caso, mais uma vez a
flexibilidade do método € evidenciada. Pois, apesar de ndo possuir procedimentos de
planecjamento estratégico totalmente implantados, o BSC tem auxiliado a empresa no
processo de identificar 0 que € realmente importante para o seu sucesso presente e
futuro. A empresa B nfo possui uma rotina de plangjamento tdo padronizada quanto
a Empresa A, mas j4 tem uma rotina implantada ¢ adotada pelas liderangas da
empresa.

Em todas as trés empresas, pode-se ver que o método auxilia o processo de gestdo, ao
se adequar a recalidade das mesmas, independentemente da maturidade gerencial de

cada uma.
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5 - CONCLUSOES

As informag¢des obtidas durante as entrevistas com funcionarios e ex-funcionérios da
trés empresas mostram que o BSC é realmente um método com grande flexibilidade,
podendo ser adequado a qualquer ramo ou porte de empresa. A utilizagdo do método
enriquece 0 processo de planejamento estratégico, por assegurar que ndo s6 fatores
financeiros, que representam a situacéo atual, sfo considerados durante o processo de
planejamento. Ao considerar os clientes, por exemplo, o BSC permite a organizacdo
ndo s6 avaliar o que é importante para o cliente hoje e futuramente, mas também
auxilia na identificacido de causas de fracassos ¢ sucessos atuais, pois ao se perguntar
”como queremos ser vistos pelos clientes?” a empresa aumenta o seu conhecimento
sobre o seu cliente e sobre si mesma. O mesmo ocorre quando se faz as outras trés
perguntas.

A utilizagio do BSC para qualquer empresa pode ser muito enriquecedora. Porém,
como qualquer outro método, ferramenta, sistema ou procedimento, a qualidade final
do sistema de gestdo vai depender diretamente da capacitagio e comprometimento da
equipe responsavel pela implementagiio e, posteriormente, da equipe de revisdo

periédica do plano estratégico.
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