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REsSuMO

O presente trabalho tratou de um dos principais desafios que afetam o desempenho das
organizacles, ou seja, a gestdo e execucdo de estratégias. Pesquisou 0s principais
conceitos de estratégias e sistemas de medicdo de desempenho, e analisou o “balanced
scorecard” - BSC como uma ferramenta de gestdo estratégica. Desenvolveu um estudo
de caso para analisar se a introducdo de um sistema de medicdo de desempenho,
baseado no BSC, contribui para a implementacdo e revisdo das estratégias, e para o
alcance dos objetivos estratégicos. O BSC revela-se uma poderosa ferramenta que
auxilia no gerenciamento das estratégias, identifica os indicadores estratégicos e
estabelece mecanismos para sua atualizacdo e revisdo. Favorece a criacdo de uma
cultura voltada para a implementacdo, execucdo e controle das estratégias. O alcance
dos objetivos estratégicos de cada perspectiva, tem forte influéncia sobre os principais
objetivos estratégicos financeiros, mas ndo garante que os mesmos sejam alcangados. O
objetivo principal e objetivos especificos deste trabalho foram plenamente alcangados.
Para responder por que a implementacdo de estratégias funciona bem para algumas
empresas e ndo para outras, deveriam ser desenvolvidos estudos e pesquisas sobre o
sistema gerencial e formas de motivacdo, envolvimento e comprometimento das

pessoas.

Palavras-chave: Gestdo de Estratégias; Sistemas de Medicdo de Desempenho; Balanced

Scorecard; Objetivos Estratégicos.
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MANAGEMENT AND EXECUTION OF STRATEGIES THROUGH

BALANCED SCORECARD: A CASE STUDY

ABSTRACT

This work discussed one of the main issues that affect organizations performance, that
is, strategies management and execution. This work had as objective to research the
maim strategy concepts and performance measuring systems and analyze the Balanced
Scorecard —-BSC as a tool for the implementation of strategic management. Developed a
case study to analyze if the use of a measuring system based on BSC contributes for the
implementation and revision of strategies and the reach of strategic objectives. The BSC
has proven to be a powerful tool for strategy management and identifies the strategic
indicators and establishes means for its update and review. Help on creating a culture
directed for the implementation, execution and strategy control. The reach of strategic
objectives of each perspective strongly influences the main objectives of financial
perspective but do not assure that they will be achieved. The main and specific
objectives of this work were plenty satisfied, as well the search for answers on why and
how some organizations have superior performance on its operations management. For a
better understanding of why the strategy implementation and execution works well in
some organizations and not for others, deep studies and research should be developed on

management, involvement and commitment system.

Keywords: Strategic Management; Performance Measuring System; Balanced

Scorecard; Strategic Objectives.
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1. INTRODUCAO:

H& muito tempo que Varios autores tém alertado sobre as rapidas mudancas
no ambiente empresarial. Ansoff (1990) cita que, a partir de meados da década de 1950,
as empresas se defrontaram com novos desafios e mudancas significativas, cada vez

mais frequentes e rapidas, que tornam o mundo empresarial cada vez mais complexo.

A partir de meados da década de 1980 a competicdo global ficou ainda mais
acirrada e passou a exercer pressdo cada vez maior sobre as organizagdes. Com isso,
melhores definicdes estratégicas e melhores sistemas de gestdo passaram a ser ainda
mais imprescindiveis para a sobrevivéncia, num primeiro momento, e crescimento ao
longo do tempo. No caso das empresas brasileiras isto ficou mais evidente somente a
partir do final da década de 1980 e inicio da de 1990, com a abertura da econdmia

brasileira as importacoes.

Hoje, gracas a competicdo global e a grande oferta de produtos e servicos,
pessoas e empresas estdo muito mais exigentes e mais conscientes sobre precos, prazos,
qualidade e servigos pds-venda. Elas ndo querem apenas um produto de qualidade, mas
um pacote de caracteristicas e conveniéncias que atenda as suas necessidades, e que

agregue valor a si mesmo ou a seus negacios.

Neste ambiente fortemente competitivo e de rapidas mudancgas nos anseios e
necessidades das pessoas, nada é constante ou previsivel; nem o crescimento do mercado,
a demanda e necessidades dos clientes, o ciclo de vida dos produtos, o grau da mudanca
tecnoldgica ou até mesmo a natureza da competicdo. Com o grande dinamismo do
mercado global, as empresas sdo forcadas a rever suas estratégias e competéncias para
responder, de forma positiva, as mudancas e assegurar uma gestdo que garanta 0 SUCesso
da estratégia. Sao necessarias estratégias e meios de controle para incentivar as pessoas a
manterem, continuamente, a criatividade, flexibilidade e capacitacdo para tomar as

decisdes certas.

O ciclo de vida dos produtos e servicos fica cada vez menor e, em

consequéncia, grandes novidades correm o0 risco de virarem “commodities” pouco



tempo depois de lancadas. O sucesso neste ambiente depende da capacidade de gerar
vantagem competitiva, da capacidade de inovar, de se antecipar as demandas atuais e

futuras dos clientes e de implantar e manter uma gestéo eficiente e eficaz da estratégia.

Empresas e organizagdes pouco competitivas podem, até, se beneficiar em
ambientes com alto crescimento econémico mas, no caso do Brasil, com baixo
crescimento nos ultimos 25 anos, as empresas precisam ser muito mais competitivas
para sobreviver. Kershaw (2004) argumenta que, em uma economia de baixo
crescimento, competicdo global, e aumento das expectativas dos clientes, unir as ag0es
gerenciais do dia a dia com a estratégia torna-se mais necessario que nunca. Lawson et
al. (2005) acrescentam que a execucdo das estratégias deve buscar a melhoria da

lucratividade como forma de sobrevivéncia.

Empresas que conseguirem, rapidamente, ajustar seus sistemas de medicéo
de desempenho para refletir o ajuste da estratégia poderdo aumentar suas chances de
sobreviver e até mesmo crescer. Eisenhardt e Sull (2001) complementam que, enquanto
0 ambiente competitivo era simples, as companhias podiam ter estratégias complexas,
mas agora que o ambiente se torna altamente complexo, elas precisam simplificar suas

estratégias para ganhar vantagem competitiva sustentavel.

Para Hammel e Prahalad (1995), uma empresa precisa “desaprender” grande
parte do seu passado para poder descobrir o futuro, e ndo é suficiente colocar a empresa
em uma posicdo Otima dentro dos mercados e produtos existentes. O desafio é
desenvolver uma grande capacidade de previsdo dos mercados futuros. Para isso, é
necessaria uma arquitetura estratégica para criar as competéncias necessarias para

dominar os mercados de amanha.

Fletcher e Smith (2004) argumentam que se € verdade que o comportamento
das pessoas, e da organizacdo como um todo, é determinado pelo que é medido e
recompensado, os indicadores de desempenho financeiros tradicionais ndo mais refletem
a realidade do ambiente atual, onde a inovacdo, flexibilidade, custo, qualidade e foco no

cliente é que ditam as regras.



Neste contexto, um planejamento estratégico adequado deve considerar todas
as possibilidades para maximizar o uso dos recursos materiais e humanos, reduzir custos
tangiveis e intangiveis, inovar e se antecipar as necessidades atuais e futuras dos
clientes. S30 necesséarias estratégias e sistemas de gestdo para assegurar a
competitividade, a rentabilidade, agregar valor ao negdcio e satisfazer, ndo sé 0s
acionistas mas todos os demais ‘‘stakeholders”. Isto inclui ndo apenas o
redirecionamento estratégico e a reconfiguracdo do desempenho das operacgdes, mas,
principalmente, o uso de sistemas adequados de medicdo de desempenho e uma efetiva

gestao das estratégias.

1.1. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Para que as empresas se tornem ou se mantenham competitivas, elas
precisam elaborar uma boa estratégia e alinhar corretamente a Missdo e a Visao de
futuro com a estrutura, sistemas, comportamento da lideranca, politicas de recursos
humanos, cultura, valores e processos gerenciais. Executivos seniores podem se enganar
quando acreditam que uma estratégia bem elaborada e comunicada corretamente a

organizacdo equivale a sua implementacéo propriamente dita.

Quanto a gestdo das estratégias, Kaplan e Norton (2001) citam que uma
pesquisa entre 275 gerentes de empresas concluiu que a capacidade de executar a
estratégia é mais importante do que a qualidade da estratégia em si. Esses gerentes
citaram a implementacgdo da estratégia como o fator mais importante para o sucesso das

estratégias.

Para Neely et al. (2002), organizacbes sdo entidades complexas que
consistem de um namero de pessoas trabalhando com o proposito comum de fornecer
valor para os clientes. Em teoria, a estratégia explica o que a organizacgdo ir4 fazer, o
que ndo ira fazer e porque estas escolhas foram feitas. Na pratica, as estratégias

freqlientemente s@o vagas, ndo firmemente relacionadas e dificeis de implementar.

Uma das razdes porque recentemente a medicdo de desempenho se tornou

tdo popular é porque ela prové meios para superar estes problemas. O processo de



decidir o que medir, tdo importante quanto o que ndo medir, forca os gestores a definir
e explicitar as prioridades estratégicas. Quando indicadores de desempenho sdo
consistentes com as estratégias, eles encorajam comportamentos consistentes com a
estratégia e, desta forma, medi¢cdes adequadas nao apenas oferecem meios de

comunicacdo da estratégia, mas também encorajam a sua implementacao.

Considerando que a qualidade das decisbes de uma organizacdo repousa
firmemente na adequacao e exatidao dos fatos disponiveis aqueles que tomam decisoes,
Bourne et al. (2003), Neely (1998), Neely et al. (2002) e Michalska (2005), definem
que sistemas de medicdo de desempenho (SMD) s&o, literalmente, o processo de

quantificar a eficiéncia e eficacia das a¢des que levam ao desempenho.

Eficécia é a dimensdo na qual os requisitos dos clientes sdo alcancados e
satisfeitos, ao passo que eficiéncia é a medicdo de como, economicamente, 0S recursos
da organizacdo sdo utilizados para prover tal nivel de satisfacdo. Um SMD pode ser
definido como um conjunto de indicadores usados para quantificar a eficiéncia e

eficécia das acOes e decisdes tomadas.

Tangen (2004) também comenta que o principal objetivo de um SMD é
encorajar um gerenciamento pré-ativo, ao invés de reativo. Deve focar nos resultados
de curto e de longo prazo nos diferentes tipos de desempenho (custo, qualidade,
pontualidade de entregas, flexibilidade e confiabilidade), nas diferentes perspectivas
(clientes, acionistas, competidores, perspectiva dos processos internos e da inovagéo) e
nos diferentes niveis organizacionais (global e local).

Para Waal (2004), um processo de medicdo de desempenho eficiente e
eficaz dentro de uma organizacdo é alcancado atraves da medicdo dos objetivos e da
rapida tomada de acgdes corretivas e preventivas. Na pratica, para um controle e
direcionamento eficiente e eficaz, é necessario que os membros da organizacao
demonstrem um comportamento direcionado para o desempenho. A mesma visdo é
compartilhada por Robson (2005), que complementa que, em uma cultura
organizacional de alto desempenho, as pessoas devem ter uma percepgdo e
comportamento que, além das suas atividades operacionais, parte de seu trabalho é

alcancar a continua melhoria do desempenho da organizacéo.



Neste contexto, Kaplan e Norton (1997, 2001) propdem o “Balanced
Scorecard” (BSC) como forma de gestdo da estratégia. O BSC reflete o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre
indicadores de tendéncia e indicadores de resultados e entre as perspectivas internas e
externas de desempenho. Em sintese, o BSC traduz a visdo e a estratégia em objetivos e
medidas através de um conjunto equilibrado de perspectivas. Todo sistema de gestdo e
indicadores de desempenho, para ser completo, deve especificar de que maneira as
melhorias nas operag6es, no atendimento aos clientes e em novos produtos e servicos se

relacionam com um melhor desempenho financeiro.

Estratégias bem formuladas e planos de acdo bem estruturados ndo sdo
suficientes se ndo houver implementacdo e controle eficientes. Quase sempre as
estratégias fracassam devido a sua implementacdo deficiente. Os ajustes necessarios
para corrigir os rumos e definir alteracBes nas estratégias e implementar sistemas de
controle, dependem do nivel e da velocidade das mudancas no ambiente competitivo.
Nos ambientes econdmicos, tecnoldgicos, legais e culturais, 0s anseios e necessidades
dos clientes e a natureza da competicdo mudam de forma mais ou menos previsivel ou
de forma mais veloz e turbulenta, de acordo com o contexto em que a organizacao esta

inserida.

Assim, estabelecer uma cultura voltada para a implementacdo, execucdo e
controle das estratégias, apoiada por sistemas de medicdo de desempenho, favorece a
deteccdo das mudancas no ambiente de negécios e agcdes baseadas em fatos e dados.
Esta pode, talvez, ser a diferenga entre as empresas de sucesso e as que fecharam suas

portas.

Bourne et al. (2005) argumentam que a diferenca observada entre
empresas com desempenho mediano e empresas de alto desempenho é que, enquanto as
medianas utilizam seus sistemas de medicdo de desempenho apenas como forma de
controle, as de alto desempenho os utilizam de uma forma mais interativa por toda a
organizacao. Para que 0s objetivos estratégicos sejam alcancados, a intensidade do
comprometimento e a interacdo dos gerentes com o processo de medicdo do

desempenho é o que faz a diferenca. Citam que, na literatura atual, existe um continuo



debate se a medicdo do desempenho, por si sO, impacta positivamente o desempenho

das organizacdes. Varias pesquisas sobre o assunto mostram resultados contraditorios.

A partir destas constatacfes, surgiu a hipotese de pesquisar 0s principais
conceitos de estratégia e sistemas de medi¢do de desempenho e analisar o “balanced
scorecard” - BSC como forma de gestdo de estratégias. Esta proposta é derivada da
busca por vantagens competitivas para manter a rentabilidade dos negdécios, que forca as
empresas a serem mais eficientes e eficazes na implementacdo das estratégias, ou seja, 0

alcance dos objetivos estratégicos.

1.2. APRESENTACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

Para que 0s negocios tenham sucesso num ambiente turbulento, incerto, cada
vez mais exigente, competitivo e complexo, sdo necessarios novos modelos de definicao
e gestdo das estratégias. O sucesso organizacional esta focalizado, cada vez mais, na
capacidade de identificar seus pontos fortes e fracos e se antecipar, de forma positiva, as
ameacas e oportunidades do ambiente. Torna-se imperativo direcionar estratégias
adequadas e criar capacidade efetiva de implementacdo e execucdo, bem como
desenvolver as competéncias necessarias, atuais e futuras, para o alcance dos objetivos
estratégicos. A execucdo das estratégias € o grande obstadculo ao sucesso de uma

organizacao e a razdo da maioria dos fracassos.

Muitas empresas e organizagdes, algumas de grande porte e multinacionais,
chegam a condicdo de, no seu dia a dia, apenas lutar pela sobrevivéncia e gerenciam

apenas os resultados de curtissimo prazo, como forma de evitar a insolvéncia.

A chave para a melhoria do desempenho nédo esta em enunciar as aspiracfes
da empresa e nem na “pressdo” por um desempenho melhor. A solucdo esta em
assegurar um ambiente organizacional comprometido com os resultados e que incentive

um processo decisorio alinhado com os objetivos estratégicos da organizagéo.

Em relacdo a estratégia, Mintzberg e Quinn (2001) argumentam que nao
existe uma melhor estratégia e nenhuma receita funciona da mesma forma para todas as

organizacOes. Em relacdo a isso, Porter (1986) e Hammel e Prahalad (1995) comentam



que uma analise mais detalhada se faz necessaria para explicar porque algumas
empresas, persistentemente, melhoram a participacdo de mercado e sdo mais lucrativas

do que outras, e como isto esta relacionado as suas posturas estratégicas.

Aparentemente, poucas sd80 as empresas que tém cultura, estrutura e
lideranca para transformar seus recursos internos em vantagem competitiva relevante.
Mintzberg e Quinn (2001) argumentam que a estratégia lida com a continuidade, ndo
com a mudanca. A estratégia preocupa-se em impor padrdes estruturais de
comportamento em uma organizacdo. Hoje, porém, administrar a estratégia é
administrar a mudanga, reconhecendo quando uma alteracdo de natureza estratégica é
possivel, desejavel ou necessaria e, em seguida, agir. As empresas precisam, muitas
vezes, abandonar as raizes de seu passado bem-sucedido e desenvolver habilidades,

capacidades, competéncias e atitudes inteiramente novas.

Face ao acima exposto, surge a seguinte pergunta: um sistema de medicéo
de desempenho estruturado e formalizado conforme o BSC é suficiente para uma gestdo
estratégica coerente com a Missdo, a Visdo de Futuro, os objetivos estratégicos e as

acOes e programas operacionais?

1.3. OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO PRINCIPAL

Este trabalho tem como objetivo pesquisar se uma empresa que tenha
implantado um sistema formalizado de medicdo de desempenho com caracteristicas
semelhantes ao BSC apresenta as caracteristicas de gestdo estratégica conforme
pesquisado na literatura. Busca analisar se a introdugdo do BSC pode contribuir para
uma gestdo estratégica que assegura o alcance dos objetivos estratégicos.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS



Os objetivos especificos deste trabalho s&o os seguintes:

e Analisar, por meio de um estudo de caso, uma realidade de aplicacao de

SMD em uma empresa.
e Analisar se os indicadores sdo coerentes com as perspectivas do BSC.

e Analisar se a introducdo do sistema de medicdo de desempenho na
empresa contribuiu para a implementacéo e revisao das estratégias, e para o

alcance dos objetivos definidos no planejamento estratégico.

1.4. METODOLOGIA

A pesquisa, quanto a natureza das variaveis e a forma de abordagem do
problema, € qualitativa, uma vez que os dados ndo foram quantificados e nem
submetidos a tratamento estatistico. Quanto ao relacionamento entre as variaveis, é uma
pesquisa descritiva, ja que descreve e analisa o panorama de quem fez o que em relagéo

ao tema proposto.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, é uma pesquisa bibliogréfica,
desenvolvida a partir do estudo de material ja elaborado, constituido de teses, artigos e
periodicos cientificos recentes, e livros que sdo referéncia basica sobre o tema. Busca a
familiaridade com o tema e a construcdo de um referencial tedrico que conduz ao
estado-da-arte quanto a utilizacdo do BSC. A pesquisa bibliografica é complementada
com um estudo de caso em uma empresa do setor de auto pecas, com o objetivo de
investigar uma realidade, levantando as principais estratégias e praticas de gestdo
adotadas, bem como as caracteristicas do SMD utilizado.

Conforme Yin (2001), pesquisas exploratorias, em geral, assumem as
formas de pesquisa bibliogréafica e estudo de caso, sendo que os estudos de caso podem
ser tanto exploratorios, explanatérios ou descritivos. Estudo de caso é uma investigacao
empirica que busca esclarecer uma decisdo ou conjunto de decisdes, o motivo pelo qual
foram tomadas, como foram implementadas e quais os resultados alcan¢ados. O Estudo

de caso é a estratégia escolhida para examinar acontecimentos contemporaneos, quando



ndo se pode manipular comportamentos relevantes. O poder diferenciador do estudo de
caso € lidar com uma ampla variedade de evidéncias baseadas em observacoes diretas e

em série sistematica de entrevistas.

Para Yin (2001), o estudo de caso é uma das cinco principais estratégias de
pesquisa, cada uma com suas peculiaridades e caracteristicas proprias. Pode se utilizar
cada uma das estratégias com propdsitos exploratorios, descritivos ou explanatérios e
que também devem haver estudos de caso nestes trés propdsitos. O que diferencia estas
principais estratégias é: A- o tipo de questdo da pesquisa proposta; B- a extensdo de
controle que o pesquisador tem sobre os eventos comportamentais efetivos e C- o grau
de enfoque em acontecimentos histéricos em oposicdo a acontecimentos
contemporaneos.

Voss (2002) enfatiza que existem varias alternativas para estudos de caso.
Para uma determinada quantidade de recursos disponiveis, quanto menos casos forem
estudados, maior sera a oportunidade de um estudo mais aprofundado. Ele argumenta
que muitos dos principais conceitos e teorias em geréncia de operagOes, producao
enxuta, e estratégias de manufatura foram criadas a partir de estudos de caso. Ele cita o
exemplo de caso unico de Schomberger (1982) que trouxe grande contribuicdo para a
edicdo do livro pioneiro sobre as praticas da manufatura japonesa. O estudo de caso ndo
¢ apenas para investigar as questdes de como e por que, mas também para desenvolver

novas idéias e teorias, e pode também ser usado para testar e refinar teorias correntes.

Voss (2002) e Yin (2001) ressaltam o cuidado que deve ser tomado no
levantamento e exposicdo das evidéncias em estudos de caso unico. Estudo de caso
unico apresenta limitacbes, principalmente quanto a generalizacdo das conclusdes,

definicdo de modelos ou teoria.

O estudo de caso Unico é um projeto apropriado em varias circunstancias.
Primeiro recorde-se de que um estudo de caso Unico é andlogo a um
experimento Unico, e muitas das condigdes que servem para justificar um
experimento Unico também justificam um estudo de caso Gnico. Encontra-se
um fundamento légico para um caso Unico quando ele representa o caso
decisivo ao se testar uma teoria bem formulada... A teoria especificou um
conjunto claro de proposi¢des, assim como as circunstancias nas quais se
acredita que as proposicGes sejam verdadeiras. Para confirmar, contestar ou
estender a teoria, deve existir um caso Unico, que satisfaca todas as
condicdes para se testar a teoria. O caso Unico pode, entdo, ser utilizado para
se determinar se as proposi¢fes de uma teoria sdo corretas ou se algum outro
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conjunto alternativo de explanagdes possa ser mais relevante... 0 caso Unico
pode significar uma importante contribuicdo & base de conhecimento e a
construcdo da teoria. (YIN, 2001, p. 62).

Yin (2001) ainda complementa que, em termos de profundidade e amplitude,
0 estudo de caso permite uma analise mais aprofundada de um ou mais objetos para um
conhecimento mais amplo e detalhado. Como pesquisa explanatéria objetiva responder
como e por qué?. O Estudo de caso é uma investigacdo empirica que busca esclarecer
uma decisdo ou conjunto de decis@es: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados alcancados. O estudo de caso € uma estratégia de
pesquisa abrangente que se beneficia do desenvolvimento prévio de proposicoes

teoricas para conduzir a coleta e analise de dados.

Conforme a classificacdo e exposicao acima, justifica-se a adocdo do estudo
de caso como estratégia de pesquisa, uma vez que permite responder as questoes

levantadas, e atender os objetivos do trabalho a ser tratado.

O estudo de caso proposto tem como objetivo a investigacdo de uma
realidade em uma empresa multinacional do setor de autopecas. E uma pesquisa
explanatoria, restrita a uma Gnica empresa, onde a inten¢do nao € o estabelecimento de
padrdes de comportamento, mas um estudo mais aprofundado para um conhecimento

mais amplo e detalhado.

Tem como objetivo responder as questdes da pesquisa e analisar o BSC como
forma de gestdo das estratégias. Busca, também, analisar se os indicadores de

desempenho sdo coerentes com as perspectivas do BSC.

Pretende, também, analisar se a introducdo do sistema de medicdo de
desempenho, baseado no BSC, na empresa contribuiu para a implementacéo e revisao

das estratégias e para o alcance dos objetivos definidos no planejamento estratégico.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Os principais topicos abordados no trabalho, tanto no nivel de estudo do
referencial bibliografico, como o estudo de caso sao estruturados conforme os seguintes

capitulos:
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- O Capitulo 1 contextualiza o trabalho e apresenta seus objetivos. E a parte

na qual o trabalho é apresentado e justificado e os seus objetivos definidos.

- O Capitulo 2 da inicio a revisao bibliografica e fornece um quadro teorico
conceitual, abordando os principais conceitos e tipos de estratégias

empresariais e a hierarquia entre elas.

- O Capitulo 3 da continuidade a reviséo bibliografica e fornece um quadro
teorico conceitual dos sistemas de medicdo de desempenho (SMD), de forma

geral.

- O Capitulo 4 apresenta o “balanced scorecard” (BSC) e sua importancia
para a implementacdo, consolidacdo e gestdo de estratégias. Também séo
apresentadas propostas de melhorias e criticas ao BSC.

- O Capitulo 5 apresenta o estudo de caso em uma empresa multinacional do
setor de autopecas e seus resultados. Caracteriza a organizacdo, analisa a
importancia do uso de SMD frente a implementacdo e gerenciamento das

estratégias.

-O Capitulo 6 apresenta as conclusdes, consideracdes e discussdes finais do
trabalho. Apresenta a contribuicdo do BSC para o alcance dos objetivos
estratégicos, compara 0s resultados com as proposicGes iniciais e apresenta

sugestdes para pesquisas futuras.
-O Capitulo 7 apresenta as referencias bibliograficas estudadas.

O capitulo a seguir da inicio a revisdo bibliografica e apresenta alguns dos
principais conceitos de estratégia e fatores criticos para o sucesso organizacional. Como
preparacdo para a discussdo sobre medicdo de desempenho, o capitulo é finalizado com

a discussdo dos principais topicos sobre implementacdo e avaliacao de estratégias.
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2. ESTRATEGIAS

Entende-se Missdo de uma empresa, ou organizacdo, como sendo o objetivo
central de sua existéncia, ou seja, sua razdo de ser e existir e aonde quer chegar. A
Missdo da empresa é relacionada a uma area ou setor de negocios especificos nos quais
a empresa atua ou pretende atuar. E o conjunto de objetivos de longo prazo em relagio
aos negocios principais e define o escopo de sua area de atuacdo. Conforme Hitt et al.
(2005), a Missédo € a declaracdo do propdsito que possibilita as descri¢bes gerais dos

produtos e mercados que serdo atendidos com suas competéncias internas.

J& a Visdo de uma empresa representa aquilo que a empresa deseja se tomar
dentro de determinado horizonte de tempo, tem carater mais pragmatico e objetivo, e
deve concordar com a Missdo. A Visdo é uma intencdo sobre qual serd sua posicdo
futura no ambiente competitivo, ou seja, onde estara amanha. A Visdo é o ponto de
partida para os objetivos da organizacdo e estabelece uma perspectiva em relacdo ao
futuro e as ameacas e oportunidades do ambiente dos negdcios

Para que a Missdo e a Visdo sejam plenamente atendidas sdo necessarias as
definicdes estratégicas de como chegar la. Quando se fala em estratégia, normalmente se
entende o caminho e 0s objetivos principais pretendidos, utilizando os meios e recursos
disponiveis, ou a serem adquiridos, e explorando as ameacas e oportunidades do

ambiente competitivo A estratégia descreve como concretizar as metas e objetivos.

Os objetivos e as ac¢Oes estratégicas implicam em decisdes de alto nivel que
envolve grandes esforcos e comprometimentos em investimentos, mudangas
organizacionais ou significativas mudancgas nos processos internos e externos que, uma

vez disparado o processo, torna-se dificil o retorno a situacao anterior.

A escolha de uma estratégia, ou caminho que leve aos objetivos e ao sucesso
organizacional envolve cuidadosa analise dos ambientes externo e interno no que se
refere a concorréncia, aos fornecedores, as condigdes macroecondmicas, as leis,
regulamentos e legislagdes vigentes e futuras e as proprias potencialidades, capacidades

e restricdes da empresa ou organizagao.
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Uma organizacdo de sucesso, normalmente, é estruturada de forma a
fornecer bens ou servigos que crie valor para os clientes, satisfaca os anseios e
necessidades dos demais “stakeholders™”, e dé sustentacdo a Missdo e a Visdo.
“Stakeholders™ sdo todas as pessoas ou organizagdes que, de alguma forma, interagem
ou tem interesses na organizacdo. S&o representados pelos acionistas, clientes,
funcionarios, fornecedores, bancos, a comunidade, a sociedade, 6rgédos governamentais,
sindicatos, etc. Hitt et al. (2005) complementam que “stakeholders’ sdo os individuos e

grupos capazes de afetar, e de serem afetados pelos resultados estratégicos alcangados.

Para alcangar melhores resultados no ambiente competitivo, a definicdo de
estratégias deve abranger a satisfacdo de todos os “stakeholders”. Estratégia € um
conjunto de politicas, planos e objetivos que, reunidos, definem o escopo da
organizacdo e a sua abordagem para desenvolver competitividade no ambiente em que

esta inserida.

Para Andrews (2001), Merchant (1997) e Roberts (2004), a estratégia define
0 escopo dos negdcios em que a empresa ird atuar, o tipo de organizacdo econémica e
humana que pretende ser, e a natureza da contribui¢cdo econdmica e ndo-econdmica que
pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades. Define quais
produtos e servicos ira oferecer, quais mercados e clientes ira servir, quais atividades ira
empreender e em quais locais e regides, quais tecnologias ird utilizar e qual sera a
natureza da vantagem competitiva. E o padrio de decisdes que determina e revela os
objetivos, prop6sitos ou metas de uma organizacdo e define as principais politicas e
planos para a obtencdo dessas metas, bem como aloca 0s recursos necessarios para

alcancar os resultados.

Estratégia € a unidade, a coeréncia e a consisténcia das decisdes que
colocam a empresa em seu ambiente e que dao a ela sua identidade, seu poder para
mobilizar seus pontos fortes e atuar a na corregdo dos pontos fracos. Whipp (2004),
complementa que, como na guerra, a estratégia envolve algo feito fora da visdo do
adversario, enquanto que taticas sdo as medidas imediatas tomadas frente a um

adversario.
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Em relacdo a definicdo de estratégia, Quinn (2001) argumenta que as
palavras estratégia, objetivos, metas, politicas e programas tém significados diferentes
para vérias pessoas e culturas organizacionais. Para evitar diferentes interpretacfes ele

fornece as seguintes defini¢es:

1- Estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de acbes de uma organizacdo. Uma estratégia bem-formulada
ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo com base em suas

competéncias e deficiéncias internas e se antecipa as mudancas no ambiente.

2- Metas (ou objetivos) definem quais e quando os resultados precisam ser
alcancados, mas ndo dizem como serdo alcangados. As metas principais, que
afetam a diregéo e a viabilidade total da organizacdo, séo chamadas de metas

estratégicas.

3- Politicas sdo regras ou diretrizes que expressam 0s limites dentro dos
quais a acao deve ocorrer. As politicas existem hierarquicamente em toda a
extensdo da organizagédo, e as que orientam a direcdo e a postura geral da
organizagdo ou que determinam a sua viabilidade, sdo chamadas Politicas
Estratégicas.

4- Programas estabelecem a sequéncia passo a passo das acfes necessarias
para atingir os principais objetivos. Expressam como 0s objetivos serdo

alcancados dentro dos limites estabelecidos pela politica.

5- DecisOes estratégicas sdo aquelas que determinam a direcdo geral de um
empreendimento e, em Ultima analise, sua viabilidade a luz do previsivel e
do imprevisivel. Ajudam a formar as verdadeiras metas e ajudam a delinear
os limites dentro dos quais a entidade opera. Definem os padrdes de alocagédo

dos recursos.

Mintzberg e Quinn (2001) argumentam que ndo existe uma melhor estratégia
e que nenhuma receita funciona para todas as organiza¢des. Mesmo quando uma receita
parece ser eficiente em um determinado contexto (ou situagdo), ela requer uma ampla

compreensdo do que seja exatamente o contexto em questdo e como este funciona. Nao
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se pode decidir de forma confiavel o que deve ser feito em um sistema tdo complicado
quanto uma organizagdo contemporanea, sem uma profunda compreensdo de como a

organizacao realmente funciona.

Mintzberg e Quinn (2001) definem “conceito” como sendo um tipo de
situagcdo na qual podem ser encontradas determinadas estruturas, relacionamentos de
poder, cenarios competitivos e assim por diante; a combinagdo destes ‘“conceitos”
formam os “contextos” . Em muitas situacfes (isto é, contextos), a formulacdo das
estratégias e a sua implementacdo podem ser tdo interligadas que ndo tem sentido

separa-las. Ele apresenta seis contextos principais conforme ilustrado na figura 2.1.

- Contexto empreendedor: situacdo em que um lider assume pessoalmente
uma situagédo altamente dindmica como, uma nova empresa ou uma pequena
empresa num mercado crescente, ou mesmo uma grande empresa

enfrentando uma crise.

- Contexto maduro: também pode ser chamado de contexto estavel, ou de
contexto de producdo em massa. As estruturas formais combinam com 0s

processos de estratégia, voltados para planejamento e técnicas.

- Contexto diversificado: situacbes em que as estratégias de produto-
mercado sdo diversificadas e as estruturas tendem a se tornar divisiveis. O
foco da estratégia se desloca para dois niveis; o nivel empresarial ou de

carteira e o nivel divisional ou de unidades de negécios.

- Contexto profissional: situagdes em que as organizagdes sdo dependentes
em grande parte de especialistas e peritos e 0 ambiente € estavel.

- Contexto de inovacgdo: situagdes em que as organizacfes sdo, em grande

parte, dependentes de especialistas e 0 ambiente competitivo € dindmico.

- Contexto de mudanca: também chamado de “revolucdo cultural”. Busca
administrar a mudanca de um contexto para outro, ou de uma importante

estratégia e estrutura para outra, dentro de um contexto em particular.
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ESTRATEGIA ORGANIZAGCAO

Estrutura e
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ﬂ/<

O Contexto Empreendedor

Estratégia Estrategista
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Estratégia de
Formulagdo
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O Contexto de Mudanca _/

Figura 2.1. Diagrama tematico do processo da estratégia. Mintzberg e Quinn (2001)

Nestes contextos, a chave para a competitividade ndo depende apenas das
politicas macroeconémicas de um pais, mas principalmente das a¢cdes microeconémicas
das empresas. A estratégia ndo é mais uma questdo de defender posicGes estabelecidas,

mas sim de desenvolver e manter uma vantagem competitiva.

Para ajudar a entender as muitas variaveis da competitividade e estimular
uma analise das possiveis soluces, Hayes e Wheelwright (1984) propuseram um
conceito que caracteriza os desafios da competitividade industrial. O Quadro 2.1
diferencia as perspectivas entre 0 macrocenario (ao nivel do pais) e o microcenario (ao
nivel da empresa), e, dentro destas duas varidveis, o “hardware” (as realidades fisicas

quanto as estruturas legais e institucionais e as instalacdes e capacidades industriais) e 0
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“software” (sistemas e politicas que afetam os recursos e 0 comportamento humano,

politicas gerenciais e filosofia da empresa).

Estrutura (“hardware”), Infra-estrutura (“software”),
Capacidades e competéncias Capacidades e competéncias
Politicas Fiscais, taxas e impostos.
Politica Monetéaria Cultura
Macro Politica de Nte_gécios Internacionais Tra(_ji(_;f)es
(a0 nivel do pafs Politica Industr_lal_ Religifes
Mercado de Capitais Valores
Estrutura Politica do Pais Comportamento Social
Politicas Sindicais e Trabalhistas.
Selecdo do mercado e dos Negdcios Sistemas de Gerenciamento e Controle
Decisdes de Plantas e Equipamentos Politicas de Recursos Humanos
Capacidades e Instalacdes Relacionamento com Fornecedores
Micro Capacidade de investimentos Politicas de Gerenciamento, Selecéo e
(a0 nivel da Tecnologias e Processos Desenvolvimento.
empresa) Integracédo Vertical Sistemas de Orcamentos e alocagéo de recurso
Eficiéncia, Eficacia e Flexibilidade Estrutura Organizacional
Exceléncia operacional Relacionamento com clientes
Exceléncia em Inovacao Capacidade de Inovagdo — produto e processo

Quadro 2.1. Elementos chave na competitividade industrial. Adaptado de Hayes e
Wheelwright (1984) e Fleury (2003).

A definicdo e reformulagdo das estratégias deve ocorrer em determinados
intervalos de acordo com o contexto, ja que o ambiente, a concorréncia e 0s clientes,

constantemente, mudam seus anseios, necessidades e expectativas.

Hitt et al. (2005) argumentam que as intencdes estratégicas sao relacionadas
com a identificacdo dos recursos, capacidades e competéncias que servem de base para
a definicdo estratégica para explorar uma vantagem competitiva. Service (2006)
complementa que a estratégia ndo lida com as futuras decisdes mas sim com as decisdes
para o futuro. S&o as a¢des e movimentos que descrevem a alocacdo de recursos e

demais atividades para melhorar a posi¢cdo competitiva da organizagéo.

Mintzberg et al. (2000) alertam que existe uma diferenca entre a intencdo
estratégica e a estratégia realizada uma vez que, devido a dificuldade de previsdo e as
mudancas no ambiente, nem sempre a estratégia realizada € exatamente igual a intencéo
estratégica. As intencdes plenamente realizadas sdo as estratégias deliberadas (ou
resultante), ao passo que estratégias emergentes sao aquelas que foram realizadas, mas

ndo eram as, inicialmente, intencionadas. Apenas intencdo estratégica ndo é suficiente
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uma vez que podera ser implantada ou ndo. A ndo realizacdo das intencGes estratégicas
pode estar relacionada com a incapacidade de execucdo ou devido as grandes mudancas

no ambiente.

Simons (2000) ressalta que o monitoramento dos resultados das acdes,
baseado na hierarquia de formulagdo de estratégias (Missdo = Estratégia = Metas =
Indicadores = Planos de Acdo) é que gera as estratégias emergentes. Estratégias
pretendidas sdo as definidas pela alta gerencia, ao passo que estratégias emergentes séo
as que emergem espontaneamente conforme as pessoas enfrentam as ameacas e as

oportunidades do mercado, através da experiéncia, tentativa e erro.

Para Quinn (2001) as estratégias bem-sucedidas contém trés elementos
essenciais: (1) as metas (ou objetivos) mais importantes, (2) as politicas mais
significativas que orientam ou limitam as acdes e (3) 0s principais programas para
atingir as metas definidas. O desenvolvimento de metas é parte integral da formulacédo
da estratégia. A esséncia da estratégia € construir uma postura que seja tao forte, e
potencialmente flexivel e seletiva, de maneira que a organizagdo possa alcancar suas

metas, apesar das imprevisiveis forcas externas.

2.1. HIERARQUIA DE ESTRATEGIA

Para Hayes e Wheelwright (1984), existe uma estrutura hierarquica
generalizada dentro da literatura sobre estratégias empresariais. Uma empresa
diversificada tem dois niveis de estratégias: 1- a estratégia corporativa que define os
negOcios nos quais a corporacgdo ird participar, e 2- a estratégia das unidades de
negocios (ou competitiva), que diz respeito ao escopo e limites de cada negécio e suas
ligacGes com a estratégia corporativa. A unidade de negocios preocupa-se em como
criar vantagem competitiva. Assim, cada area funcional deve desenvolver estratégias
que suporte e viabilize a estratégia da unidade de negocios. A Figura 2.2 exemplifica

esta relagéo.



Estratégia
Corporativa

'

'

v
Estratégia da Estratégia da Estratégia da
Unidade de Unidade de Unidade de
Negocios A Negdcios B Negocios C
ESTRATEGIAS FUNCIONAIS
Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia Estratégia
Marketing e P&D Manufatura Financeira de Recursos
Vendas Humanos

Figura 2.2. Hierarquia de estratégias. Adaptado de Hayes e Wheelwright (1984)

2.2. ESTRATEGIA CORPORATIVA

Para Porter (1986) a estratégia corporativa preocupa-se com quais negocios a
empresa ird atuar, e como a diretoria ird administrar o grupo de unidades de negécios. A
estratégia corporativa é que define como a empresa ird acumular mais do que a soma de
todas as unidades de negdcios. Nas empresas diversificadas, a competi¢cdo ndo ocorre no
nivel da corporacdo, mas sim no nivel das suas unidades de negocios. Estratégias
corporativas de sucesso devem se desenvolver para reforcar as estratégias competitivas

das unidades de negdcios.

Para Simons (2000), Bowman e Helfat (2001) e Merchant (1997), a
estratégia corporativa busca maximizar o valor dos recursos por ela controlados e,
baseado nas defini¢cbes de onde competir ou que nivel de recursos investir, define onde

0s recursos serdo alocados. Ja a estratégia de negocios define como competir, em que
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tipo de mercado ou produto e como irdo se diferenciar em relacdo aos competidores

para criar valor para o mercado.

Para Bowman e Helfat (2001) e Merchant (1997) as cinco principais
preocupacdes do gerenciamento estratégico a nivel da corporacdo sdo: 1- a composicao
do negdcio ou 0 escopo da empresa; 2- a alocagao de recursos entre 0s negdcios atraves
do planejamento e controle; 3- a formulacédo das estratégias das unidades de negdcios
através do planejamento, controle e gerenciamento pela corporacdo; 4- o controle do
desempenho das unidades de negdcios através do planejamento e controle; 5- a
coordenagdo das unidades de negocios, e direcdo através da estrutura organizacional,

das competéncias essenciais, do clima organizacional e da geréncia da corporagéo.

2.3. ESTRATEGIA COMPETITIVA

Conforme Hayes e Wheelwright (1984) a estratégia da unidade de negocios
ou, simplesmente estratégia de negocios, tende a focar suas atividades em relagdo a um
tipo particular de material, e aos processos de producéo a eles associados ou, no caso de

bens de consumo, um segmento de mercado ou grupo de clientes.

Simons, (2000) e Dyson (2004) argumentam que antes de desenvolver
estratégias de negdcios especificas, deve-se analisar e entender a dindmica competitiva
do segmento ou industria, e 0s recursos e capacidades internas disponiveis. A primeira
acao é fazer a analise SWOT, que trata das forcas e fraquezas internas e das
oportunidades e ameacas do mercado. A palavra SWOT é um acrdonimo formado pelas
palavras da lingua inglesa: “Strengths” (forcas), ‘‘Weaknesses” (fraquezas),
“Opportunities” (oportunidades) e “Threats” (ameagas). A analise de SWOT busca
identificar as forcas e fraquezas existentes no ambiente interno em uma organizacao, e
também as oportunidades e ameacas que podem ser identificadas no ambiente externo

em que a empresa esta inserida.

A técnica de SWOT € uma das mais importantes ferramentas para o
planejamento estratégico, ja que facilita o diagnostico da organizacdo ou unidade de
negocios. Ela pode ser aplicada no momento do diagndstico estratégico, apds a
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definicdo da misséo, ou apoOs o estabelecimento dos objetivos estratégicos. Apds esta
analise, deve-se definir as acOGes para fortalecer os pontos fortes, eliminar os pontos
fracos, explorar as oportunidades e conter as ameagas, sem se esquecer dos recursos
tangiveis e intangiveis da organizacdo. Para Lee e Ko (2000) a analise SWOT € o
“caminho das pedras” para a definicdo dos indicadores chave de desempenho. A

Figura 2.3 exemplifica este conceito.

Dinadmica Analise de Recursos e
competitiva do SWOT < capacidades
Mercado > especificas da
organizacao.

Visdo / Missao /
Valores

Objetivos financeiros, ¢

crescimento e lucratividade. Estratégia
\ Corporativa e
Estratégia de <
Negocios

Objetivos e necessidades dos
Stakeholders. *

Estratégias das <
Clientes, mercados e produtos. Unidades de
‘> Negdcios

v

Recursos materiais, humanos e

conhecimentos. Objetivos, metas e
sistemas de
medic&o de >
desempenho.
Definic&o de prioridades e
planos de acéo. *

Acles

Figura 2.3. Desenvolvimento de estratégias com analise de SWOT. Adaptado de
Simons (2000).

Um aspecto importante para a definicdo das estratégias de uma unidade de
negocios é a abordagem desenvolvida por Hill (1989) sobre os critérios qualificadores e

critérios ganhadores de pedidos. Este conceito € muito importante na definicdo das
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estratégias de manufatura uma vez que esses critérios sdo equivalentes as prioridades

competitivas e fatores criticos de sucesso da organizagéao.
Critérios qualificadores; Sao aqueles aspectos da competitividade nos quais o
desempenho da manufatura deve estar acima de um nivel determinado
considerado pelo cliente. Abaixo deste nivel qualificador de desempenho, a
empresa provavelmente nem mesmo serd considerada como fornecedora
potencial. Podem nao ser os principais determinantes do sucesso competitivo,
mas sdo importantes para manter a empresa em paridade com o0s
concorrentes. Exemplo de critérios qualificadores podem ser a certificacdo

dos sistemas da qualidade conforme as normas 1SO 9000, ISO 14000 e/ou
outras certificacdes especificas.

Critérios ganhadores de pedido; Sdo os que contribuem direta e
significativamente para a realizacdo de um negdcio, ou seja, para se fechar
um pedido. Sao considerados pelos consumidores como razdes chaves para
comprar 0 produto ou servigo. Aumentar o desempenho em um critério
ganhador de pedidos melhora a probabilidade de ganhar mais pedidos.
Exemplo de critério ganhador de pedidos pode ser, entre outros, o custo do
produto ou mesmo a flexibilidade ou prazo de entregas.(SLACK et al, 2002,
p. 94)

Porter (1986) argumenta que o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento do modo como uma empresa ira
competir, suas metas e as politicas necessarias para alcancar metas. A estratégia
competitiva € uma combinacdo dos fins (metas) que a empresa busca, e dos meios
(politicas) pelos quais ela esta buscando chegar 1a. Empresas diferentes empregam
palavras diferentes para alguns dos conceitos. Por exemplo, algumas empresas
empregam termos como “Missdo” ou “Objetivos” ao invés de “Metas”, e outras

empregam “Tatica” em lugar de “Politica funcionais” ou “Operacionais”.

A formulacdo de uma estratégia competitiva envolve quatro fatores basicos
que determinam os limites do que uma empresa pode realizar com sucesso. Os pontos
fortes e fracos da empresa sdo o seu perfil de ativos e as qualificacdes em relacdo a
concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura tecnologica, identificacdo de
marca, etc. Os valores pessoais de uma empresa sao as motivacGes e necessidades dos

principais executivos e outras pessoas responsaveis pela implementacdo da estratégia.

Os pontos fortes e fracos combinados com os valores determinam os limites
internos da estratégia competitiva. Ja os limites externos s@o determinados pela

industria e por seu meio ambiente mais amplo. As ameacas e as oportunidades da
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industria definem o meio competitivo, com seus riscos e recompensas potenciais. A

Figura 2.4 ilustra esta situacao.

Pontos Fortes Ameagas e
Fracos da < P Oportunidades da
Empresa Industria
A A
- ~ \
N
\
l 7 - \
Fatores ! Estratégia \ Fatores
Internos a i Competitiva | Externos a
Companhia \ , Companhia
\\ /I
\\ //
v / \4 v

Valores Pessoais
dos Principais [« >
Implementadores

Expectativas mais
Amplas da
Sociedade

Figura 2.4. Contexto onde a estratégia competitiva é formulada. Porter (1986)

2.3.1. As CINCcO FORCAS COMPETITIVAS BASICAS

Porter (1986) enfatiza que a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva € relacionar a empresa ou organizacdo ao seu ambiente competitivo e as
forcas externas. As forcas externas a industria tem significado relativo, uma vez que as
mesmas forcas também afetam todas as demais empresas daquele segmento. A
intensidade da concorréncia em uma industria estd fundamentada na sua estrutura
econdmica bésica. Vai muito além do comportamento dos atuais concorrentes, e

depende de cinco forgas competitivas basicas.

Uma série de caracteristicas técnicas e econdmicas importantes de uma

industria sdo criticas para a intensidade de cada forca competitiva. O ponto chave da



24

competicdo encontra-se nas diferentes habilidades em lidar com estas forcas. Uma
analise estrutural ajuda identificar os pontos fracos e fortes em relacdo a inddstria, e
desenvolver uma estratégia competitiva efetiva para criar uma posicdo defensavel em

relacdo as cinco forgas competitivas. A Figura 2.5 mostra estes principais elementos.

Entrantes
Ameaca de Novos
Entrantes
Poder de Poder de
Negociagao dos Concorrentes Negociagao dos
Fornecedores na Industria Compradores

Fornecedores [ > U@ Compradores

Rivalidade entre
empresas existentes

Ameaca de produtos e
Servicos substitutos

Substitutos

Figura 2.5. As cinco forgas que determinam a rentabilidade da industria. Porter
(1989).

2.3.2. ESTRATEGIAS GENERICAS

O valor dos produtos ou servicos é percebido pelo mercado através da oferta
de precos mais baixos do que a concorréncia por beneficios equivalentes, ou do

fornecimento de beneficios superiores pelo mesmo preco.

Para Porter (1989) a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor
gue uma empresa consegue criar para seus clientes, baseado nos dois tipos basicos de
vantagem competitiva: lideranca de custo e diferenciacdo. A importancia de qualquer
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ponto forte ou ponto fraco que uma empresa possui € uma funcdo de seu impacto sobre

0 custo relativo ou a diferenciacdo.

A vantagem de custo e a diferenciacdo originam-se da estrutura industrial e
resultam da habilidade de uma empresa em lidar com as cinco forgas competitivas,
melhor que seus concorrentes. Estes dois tipos bésicos de vantagem competitiva
combinados com o escopo de atividades da empresa levam a trés estratégias genéricas

para alcancar alto desempenho: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque.

Enquanto a estratégia de lideranca de custo pode, as vezes, revolucionar uma
industria onde os concorrentes estejam mal preparados para minimizar 0s custos, a
diferencia¢do de um produto ou servigo cria algo Unico no ambito de toda a inddstria. A
estratégia de enfoque visa atender muito bem um alvo determinado, tanto em custo
como em diferenciacdo, e se baseia na premissa de que a empresa € capaz de atender
seu alvo estreito melhor do que os concorrentes. Neste caso o enfoque geralmente

implica num “trade-off” entre a rentabilidade e o volume de vendas.

Ainda conforme Porter (1986) a colocacdo das estratégias genéricas em
pratica e com sucesso, exige diferentes recursos e habilidades, procedimentos e sistemas
de controle criativos e arranjos organizacionais diferentes. As estratégias genéricas
podem, também, requerer cultura e estilos de lideranca diferentes. A sustentabilidade
das trés estratégias genéricas exige que a vantagem competitiva de uma empresa resista

a erosdo pelo comportamento da concorréncia ou pela evolugdo da inddstria.

Chenhall (2005) argumenta que o desenvolvimento de estratégias
competitivas em diferenciacdo e baixo custo esta atrelado a um maior conhecimento de
como as estratégias especificas do negécio e as varias atividades da unidade de
negocios influenciam os. Neste caso, a adocdo de um sistema de medicdo de
desempenho integrado pode ajudar na melhoria da competitividade de empresas que

enfocam suas estratégias em lideranga de custos e/ou diferenciacéo.

Para Porter (1989), o conceito de estratégias genéricas também tem
implicagdes no papel da cultura e no processo competitivo. A cultura, que pode

dificultar ou ajudar a definicdo do conjunto de normas e atitudes, que modelam a
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organizacdo, passou a ser considerada elemento importante na empresa de sucesso. A
diferenciacdo poder ser facilitada por uma cultura que estimula a inovacdo, a
individualidade e a liberdade para assumir riscos, enquanto a liderangca no custo pode
ser facilitada pela frugalidade, disciplina e atencéo aos detalhes. A cultura pode reforgar
vigorosamente a vantagem competitiva que uma estratégia genérica busca alcancar. A

cultura € um meio para alcangar vantagem competitiva, e ndo um fim em si mesma.

Ireland et al. (2003) argumentam que 0s recursos sdo gerenciados de
maneira estratégica quando o seu desdobramento facilita, simultaneamente, a integracéo
e 0 aproveitamento das oportunidades. Recursos abundantes ndo sdo garantia ou
diferencial de resultados. Muita énfase na sustentacdo de inovagdes correntes pode
impedir a empresa de reconhecer e explorar novas oportunidades. Por outro lado, muita
énfase no desenvolvimento de inovacdes pode impedir a sustentacdo e apropriacdo do

valor das vantagens competitivas atuais.

Empresas que identificam oportunidades potencialmente valiosas mas néo
sdo capazes de explora-las, ndo irdo criar valor nem para os clientes e nem para 0s
acionistas. Empresas que perdem a capacidade de identificar novas oportunidades,
provavelmente, irdo interromper o processo de criacdo de valor para 0s acionistas no

médio e longo prazo.

E de fundamental importancia salientar que a vantagem competitiva é
sempre relativa e contingéncial, ja que depende da comparagdo com outras empresas e
do tempo. Considerando que cada empresa esta inserida em um complicado processo de
mudangas, a vantagem competitiva ndo deve ser um componente rigido e estatico, mas

fundamentalmente dindmico e mutavel.

2.4. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

No ambiente globalizado, complexo e altamente competitivo, o excesso de
informacdes e dados pode tornar as andlises lentas, complexas ou pouco objetivas, e
afetar o processo de tomada de decisdes. Para criar valor para o processo de tomada de
decisdes em todos os niveis, os sistemas de informacdes e sistemas de medicdo de
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desempenho devem ser otimizados e dirigidos aos fatores criticos de sucesso da

organizacao.

Os fatores criticos de sucesso de uma organizacdo sdo aqueles fundamentais
para assegurar uma posicdo competitiva que favoreca o alcance dos objetivos
estratégicos e, a partir do ponto de vista dos clientes e dos demais “stakeholders”,
fortaleca o processo de tomada de decisfes. Para Veen-Dirks e Wijn (2002), os fatores
criticos de sucesso se originam na Visdo, Missédo e avaliacdo estratégica do mercado.
Direcionam o0s processos de negdcios, processos internos e externos e 0s sistemas

criticos de controle em relacéo aos indicadores financeiros e ndo-financeiros.

A estratégia é que determina os fatores criticos de sucesso uma vez que 0S
mesmos sao resultantes das analises de SWOT, dos critérios qualificadores e critérios
ganhadores de pedidos. Sdo os fatores criticos de sucesso que determinam quais
informacdes, e tipos de informacdes, tem importancia para o controle gerencial e,

portanto, devem ser desdobrados e integrados nos sistemas de medicdo de desempenho.

A implementacdo das estratégias requer o completo conhecimento dos
fatores criticos de sucesso. Para cada objetivo estratégico existe um conjunto de
dimensdes criticas que, numa relacdo de causa e efeito, contribuem para o alcance

destes objetivos.

O sucesso competitivo estd diretamente relacionado a uma complexa
hierarquia de capacidades e competéncias para satisfazer os fatores criticos
determinados pelos clientes e pelo ambiente competitivo, atual e futuro. Para que os
objetivos estratégicos sejam alcancados, todos os demais “stakeholders™ devem estar
satisfeitos, e consequentemente a sua satisfagdo também é fator critico de sucesso.
Embora cada organizacdo apresente diferentes fatores criticos para 0 Seu sucesso,

exemplos de fatores criticos de sucesso podem ser:

- A capacidade de satisfazer os clientes nos seus requisitos especificos, ou
seja, nos critérios qualificadores e ganhadores de pedidos;

- O gerenciamento efetivo das competéncias essenciais que inclui o

planejamento e velocidade de desenvolvimento de novos produtos e
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processos, controle dos custos de desenvolvimento, otimizacao, controle e

reducdo de custos de producdo, capacidade de rapidas mudangas, etc;

- Gerenciamento do capital intelectual e gerenciamento dos ativos tangiveis
e intangiveis e a criagdo de uma cultura de inovacdo que fortalece a
capacidade de inovacdo tecnoldégica para se antecipar ou responder as

mudancas no ambiente competitivo;

- Aumento da produtividade fabril e capacidade interna para fornecimento

conforme os requisitos especificos dos clientes;
- A capacidade de geracdo de lucros para satisfazer os acionistas;

- O gerenciamento do desenvolvimento de fornecedores e 0 gerenciamento

eficaz da cadeia de suprimentos;

- O gerenciamento e desenvolvimento da forca de vendas e relacionamento

com os clientes para 0 aumento do “market share”;
- A capacidade de desenvolver e gerenciar aliancas estratégicas.

Os fatores criticos de sucesso, no todo ou em parte, estdo associados a

perspectiva financeira, perspectiva do cliente e processos externos, perspectiva dos

processos internos da organizacao e perspectiva de aprendizado e crescimento.

2.5. FORMULACAO, IMPLEMENTACAO E AVALIACAO DE ESTRATEGIAS

O processo de tomada de decis6es envolve cuidadosa analise dos ambientes

externo e interno no que se refere a concorréncia, aos fornecedores, as condi¢Ges

macroeconémicas e microecondmicas, a legislacdo vigente e futura e a propria

organizacdo em relacdo aos Seus recursos e processos internos.

Miller et al. (2004) abordam a relacdo entre estratégias e decisdes

estratégicas. A tomada de decisbes, especialmente as que acarretam grandes

consequéncias, determinando o que sera feito, com repercussées no futuro das
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organizacOes e na vida das pessoas que nela trabalham, s@o de interesse vital a todos os
“stakeholders”. As questbes referentes a quem estd envolvido na tomada de decisao,
quem é omitido ou deixado de fora, quem esta em posicdo para exercer influéncia,
guem esta capacitado para introduzir ou retirar itens da agenda, sdo 0s pontos centrais e

imprescindiveis, para uma maior compreensao do comportamento organizacional.

Os objetivos e as acdes estratégicas implicam em decisfes de alto nivel que
envolvem grandes esforcos e comprometimentos em investimentos, mudancas
organizacionais ou nos processos internos e externos que, uma vez disparado 0 processo,
torna-se dificil o retorno a situagdo anterior. Logo, o resultado do processo de tomada de
decisGes pode representar 0 sucesso ou o fracasso da organizacdo em relagéo ao alcance
dos objetivos estratégicos.

Hamel e Prahalad (2001) enfatizam que criar um sentido de responsabilidade
reciproca € essencial, porque a competitividade, em udltima anélise, depende do ritmo
pelo qual a empresa incorpora novas vantagens competitivas. Poucas vantagens sdo
duradouras, e manter um registro das vantagens existentes ndo € o mesmo que

desenvolver novas vantagens.

Para Ansoff (1990), a formulagdo de estratégias € um instrumento
potencialmente frustrante e ineficaz quando esta dissociado da implementacao.
Independente do tamanho da empresa, as decisfes estratégicas lidam com uma escolha
(“trade-off””) entre 0 comprometimento alternativo de recursos; a énfase nos negocios
correntes tende a bloquear a diversificagdo, enquanto que a énfase excessiva na

diversificacéo tende a negligenciar os produtos correntes.

O desafio é chegar a um padrdo de alocacdo de recursos que ofereca o
melhor potencial para atingir os objetivos estratégicos. O equilibrio da atencdo da
administracdo as decisdes estratégicas e operacionais & determinado, em ultima
instancia, pelo ambiente competitivo. Enquanto muitas empresas, de um lado, séo
empurradas por forcas de mudancgas, como a obsolescéncia tecnoldgica ou saturacao de
demanda, por outro lado s&o obrigadas a enfrentar uma concorréncia de intensidade

nunca antes experimentada.
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Com relacdo a qualidade e rapidez na tomada de decisdo, Baum e Wally
(2003) argumentam que existe uma correlacdo positiva entre a rapidez na tomada de
decisdo e o melhor desempenho em relacdo a vendas e lucratividade. Em ambientes
competitivos e de rapidas mudancas, as empresas com melhor desempenho apresentam
um padrdo de tomada de decisdes estratégicas rapidas. 1sso ndo € necessariamente
verdadeiro para empresas que atuam em ambientes de mudanca muito lenta e gradual

como hospitais, por exemplo.

A rapidez nas decisdes pode favorecer empresas em ambientes dindmicos e
ndo dinamicos, antes que elas desaparegam. Se o levantamento de informacdes e dados
para responder de forma rapida for negligenciado, isto podera levar a decisdes erradas e
de baixo desempenho que podem comprometer o futuro da empresa. Outro ponto
importante do estudo de Baum e Wally (2003) é que, a combinacdo de um processo de
definicdo da estratégia centralizado na alta geréncia, e descentralizado na

operacionalizacdo e implementacao das estratégias, produz melhores resultados.

Para Porter (1986), a maioria dos ramos industriais (industria) evolui e passa
por um periodo e de rapido crescimento e, depois por um periodo de crescimento mais
moderado ou periodo de maturidade. O periodo de maturidade é, quase sempre, um
periodo critico para as empresas em uma industria uma vez que, normalmente, ocorrem
mudancas fundamentais no ambiente competitivo e exige respostas estratégicas rapidas

e dificeis.

As empresas, na maioria das vezes, encontram dificuldades em perceber com
clareza estas mudancas ambientais e, mesmo quando percebidas, reagir a elas pode
exigir mudancas estratégicas, que normalmente as empresas evitam fazer. Além disso, o
impacto da transicdo para a maturidade extrapola as consideracdes estratégicas, com
implicacdes na estrutura organizacional da empresa. Estas implicacdes estdo no centro
das dificuldades de se fazerem os ajustes estratégicos necessarios, uma vez gque novos

tipos de qualificacdo e de recursos sdo necessarios.

Porter (1986) ainda comenta que € necessario uma analise mais aprofundada
para explicar porque algumas empresas sdo, persistentemente, mais lucrativas do que as

outras e como isto esté relacionado as suas posturas estratégicas. E necessério entender
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como as diferentes capacidades das empresas em marketing, manufatura, reducdo de
custo, administracdo, organizacao etc., estdo relacionadas a suas posturas estratégicas e

ao seu desempenho final.

A formulagdo da estratégia competitiva em uma industria pode ser vista
como a escolha do grupo estratégico em que competir. Esta escolha pode compreender
a selecdo do grupo existente que envolva o melhor “trade-off” entre o potencial de lucro
e 0s custos de entrada neste grupo. Um método generalizado para a formulacdo da

estratégia pode ser fundamentado em trés perguntas basicas:
e O que a empresa esta realizando no momento?
e O que esta ocorrendo no meio ambiente?
e O que a empresa deveria estar realizando?

Para a formulagdo, implementacdo e avaliacdo de estratégias, Acur e Bititci
(2004) apresentam um modelo estruturado que facilita a integracdo do gerenciamento
estratégico baseado nos recursos e capacidades da empresa e no produto e mercado. O
modelo foi desenvolvido a partir de uma revisdo mais aprofundada da literatura nos
campos do gerenciamento de estratégias, gerenciamento de operagdes, medicdo de
desempenho e gerenciamento dos processos de negdécios. O modelo foi testado atraves
de uma pesquisa agdo em trés diferentes empresas de manufatura. A Figura 2.6, uma

adaptacdo do modelo de Acur e de Andrews, ilustra este processo.

Para Andrews (2001) a estratégia empresarial € um processo organizacional
inseparavel da estrutura, do comportamento e da cultura da organizacdo. Pode-se extrair
desse processo dois aspectos importantes e inter-relacionados, mas separaveis para
efeito de analise. O primeiro é a formulacdo e o segundo a implementacdo. Uma
implementacdo deficiente pode tornar uma decisdo estratégica solida sem efeito. E tao
importante examinar o0s processos de implementagdo, quanto avaliar as vantagens das
alternativas estratégicas disponiveis. Os processos de medicdo de desempenho, de
remuneracdo e de desenvolvimento gerencial, todos entrelagados em sistemas de
incentivos e controles, precisam ser dirigidos para satisfazer a Misséo, Visao e politicas
das organizagoes.



Entradas.

Dados internos e externos

Formulagéo.
Decidindo o que fazer

Implementagéo.
Alcancando resultado

Analise SWOT

Analise SWOT

lise SWOT

a0 e ana

Reavaliac

Perfil da Organizacao
Missdo, Visdo, Propositos, Estrutura, Cultura
e Politicas que definem a organizacéo e seus
negocios.

Unidades de negécios
Perfil dos mercados, clientes, produtos e
definicdo das unidades de negdcios.
Analise SWOT

Perfil Financeiro
Historico de lucros e perdas para cada
negdécio e unidades de negdcios.
Lucros futuros pretendidos.
Determinagdo  dos  recursos
técnicos, financeiros e gerenciais.

materiais,

Objetivos
Crescimento, lucratividade, parcerias,
responsabilidades ndo financeiras a
sociedade, etc.

Estratégia das unidades de negdcios
Aprendizado das estratégias passadas e
atuais. Analise SWOT.

Definicdo das estratégias  funcionais,
recursos humanos e novas comoeténcias.

Estratégias dos processos de negdcios.
Obijetivos operacionais, desenvolvimento de
planos de acdo, objetivos dos processos de
suporte e sistemas de informacdes.

Escolhas estratégicas e consolidagéo.
Comparar as estratégias dos processos de
negécios com a unidade de negocios, definir
prioridades e compilar o plano de a¢des.

Validar as escolhas estratégicas.
Avaliar se o plano de acdo € capaz de
garantir o alcance dos objetivos estratégicos.
Avaliar o resultado do desempenho em
relagdo aos objetivos estratégicos.

Saidas: Plano de agdo de implementacéo e conjunto de objetivos estratégicos.
Aprendizado e Revisdo das Estratégias.
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Lucros futuros.

Objetivos mensuraveis
para alcancar o
desempenho financeiro.

Proposi¢éo de valor
para cada unidade de
negocios.

Objetivos mensuraveis
para cada unidade de
negocios.

Estratégia operacional
integrada com os
objetivos e metas.

Manter as escolhas
estratégicas ou revisar
para adequagéo.
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Figura 2.6. Processo de formulacéo, implementacéo e avaliacdo de estratégias.
Adaptado de Acur e Bititci (2004) e Andrews (2001).

Em relacdo a formulacdo, implementacdo e avaliacdo, Hamel e Prahalad
(2001) argumentam que a intengdo estratégica visa uma posi¢cdo desejada e estabelece
0s critérios que a organizacdo usara para mapear seu progresso. Considerando que
muitas empresas possuem uma intencdo estratégica e, no entanto, ndo conseguem
atingir suas metas, 0 conceito estratégico deve ser revisto para: focalizar a atencdo da
organizacdo; motivar as pessoas ao comunicar o valor da meta; dar lugar para a
contribuicdo individual e de equipes; manter o entusiasmo a medida que as
circunstancias mudam e usar a intencdo estratégica, consistentemente, para orientar a

alocacdo de recursos.

Para que um desafio se torne eficiente, grupos e individuos em toda a
organizacdo precisam compreendé-lo e conhecer suas implicacbes no que se refere a
seus cargos. As empresas que estabelecem desafios empresariais para criar novas
vantagens competitivas logo descobrem que engajar toda a organizacdo requer também

a participacao da cupula para:
e Criar um sentido de urgéncia;

e Desenvolver um foco competitivo em cada nivel atraveés do amplo uso da

inteligéncia competitiva,;

e Providenciar e desenvolver nos funcionarios as habilidades de que

precisam para trabalhar com eficiéncia;

e Prover o tempo para que a organizacdo assimile um desafio antes de

partir para outro;

e Estabelecer claramente as etapas e revisar 0s mecanismos para monitorar
0 progresso e assegurar-se de que o reconhecimento e as recompensas

reforgam o comportamento desejado e;

e Desenvolver reciprocidade para os ganhos e sacrificios compartilhados.



34

No processo de tomada de decisdo, € de vital importancia a existéncia de um
fluxo de informacdes que alimente os niveis hierarquicos inferiores com as informacoes

estratégicas, e um processo de “feedback’ que informe qual o progresso e os resultados.

Eisenhardt e Sull (2001) argumentam gue enquanto 0 ambiente competitivo
era simples as companhias poderiam ter estratégias complexas, mas agora que 0
ambiente se torna altamente complexo elas precisam simplificar suas estratégias. As
empresas precisam de poucos processos estratégicos chave e umas poucas regras
simples para guia-las através do caos da complexidade. Fink e Marr (2005) enfatizam a
importancia do desenvolvimento e entendimento dos cenarios competitivos em relagdo
as capacidades internas e as ameacas e oportunidades do ambiente externo. A definicdo
das estratégias se inicia com o estudo e analise da estratégia e resultados atuais, em

relacdo aos novos cenarios.

Para Simons (2000), uma vez definida a Missdo e a posicdo estratégica da
organizacao, a preparacdo do plano e metas estratégicas representam a condicdo formal
para: traduzir a estratégia em um plano detalhado de como criar valor e comunicar as
estratégias para a organizacdo; avaliar e coordenar 0s recursos internos para assegurar
que a estratégia possa ser implementada e os resultados alcangados e; formar um elo
entre as metas financeiras e econdmicas e os indicadores direcionadores de resultados e

de implementacéo das estratégias.

O principal propoésito do plano estratégico € comunicar a estratégia. As
metas, refletidas em planos de lucros e planos operacionais sdo os resultados finais para
o0 alcance dos objetivos na implementacdo das estratégias. Entretanto, as metas somente
se tornam viaveis quando prazos e indicadores de desempenho sdo a elas acrescentados.
Sem indicadores de desempenho as pessoas ndo podem monitorar o progresso e avaliar

se estdo tendo sucesso ou nao.

Love et al. (2002) argumentam que o desempenho das empresas € bastante
afetado pelo tipo de controle exercido. O grau de explicitacdo das estratégias pode tanto
aumentar ou diminuir a possibilidade de sucesso na sua implementacdo e afetar
fortemente o desempenho. A correlacdo entre o desempenho e a explicitacdo das

estratégias ndo € linear e, tanto para empresas com controle altamente centralizados,
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moderadamente centralizados ou com baixa centralizacdo, o desempenho aumenta ou
diminui conforme o esforco de explicitacdo das estratégias. Niveis muito altos ou muito
baixos de explicitagdo das estratégias sdo associados com niveis mais altos de

desempenho. A figura 2.7 ilustra esta situagéo.

Desempenho
A =======xurx Bajxa centralizacio
== = == = (Centralizacdo moderada

Alta centralizacdo

—t]

Explicitacdo

Figura 2.7. Relacdo desempenho e explicitacdo das estratégias. Love et al. (2002).

Rumelt (2001) argumenta que para muitos executivos, a avaliacdo
estratégica é simplesmente uma analise de como a empresa esta se desempenhando, e a
despeito de sua incontestavel simplicidade, os fatores criticos de sucesso dos resultados
correntes, muitas vezes, ndo sdo diretamente observaveis e nem mesmo mensurados.
Desta maneira, quando as ameagas ou oportunidades estratégicas ja estiverem afetando
os resultados operacionais, podera ser tarde demais para uma reacdo eficaz. A avaliacéo
estratégica deve analisar além dos fatos Obvios relacionados ao curto prazo e,
principalmente, avaliar os fatores e tendéncias mais fundamentais que afetam o sucesso

da empresa.

Rumelt (2001) ainda argumenta que € impossivel demonstrar de forma

conclusiva que uma determinada estratégia de negocios é ideal ou mesmo garantir que
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ela funciona. Devem-se realizar testes para determinar problemas criticos em relagéo a
consisténcia (metas e politicas mutuamente inconsistentes), consonancia (reacdo
adaptavel ao ambiente externo e as mudancas criticas), vantagem (proporcionar e/ou
manter uma vantagem competitiva) e viabilidade (ndo pode sobrecarregar os recursos
disponiveis nem criar subproblemas insoltveis). Uma estratégia que deixe de atender a
um ou mais desses critérios deixa de desempenhar pelo menos uma das funcées chave,

necessarias a sobrevivéncia do negocio.

Para Kaplan e Norton (1997), a incoeréncia entre a formulacdo e a
implementacdo da estratégia € causada por barreiras criadas pelos sistemas gerenciais

tradicionais que:

- ndo conseguem traduzir a visdo e a estratégia de forma compreensivel e

factivel;

- ndo associam as metas de departamentos, equipes e individuos e o foco

continua a ser o cumprimento dos orgcamentos financeiros;
- ndo associam a alocacdo de recursos no curto, médio e longo prazos e;

- ndo fornecem “feedback” estratégico e apenas analisam o desempenho

operacional de curto prazo e relacionado a medidas financeiras.

O maior beneficio do “Balanced Scorecard” (BSC) como sistema de gestdo
estratégica ocorre quando as empresas realizam revisfes estratégicas regulares, e nao
apenas analises operacionais. Um processo de “feedback’ baseado no BSC possui trés

ingredientes esséncias:

- uma visdo estratégica estruturada e compartilhada, que comunica a
estratégia e permite aos participantes ver como suas atividades individuais

contribuem para a realizacao da estratégia global.

- um processo de “feedback’ que coleta dados de desempenho e permite ver

as inter-relagdes entre objetivos e iniciativas.
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- um processo de solucéo de problemas, que analisa e aprende com os dados

de desempenho obtidos e adapta a estratégia as novas condices.

Hitt et al. (2005), argumentam que 0s retornos superiores sdo determinados
pelas caracteristicas externas e ndo apenas pelos recursos e capacidades exclusivos de

uma empresa, embora ambas as condic¢des afetem diretamente a rentabilidade.

Pesquisa de Fleury e Fleury (2003) com 470 empresas de pequeno, médio e
grande porte nos diversos setores industriais corroboram com o fator preco como
determinante competitivo. No mercado automotivo brasileiro atual, mesmo para
produtos inovadores e de alta tecnologia, o fator preco é determinante como critério
ganhador de pedidos. Todas as demais caracteristicas como o fornecimento em JIT,
KANBAN, PPM conforme as exigéncias dos clientes, inovacdo e capacidade de
atendimento dos requisitos especificos dos clientes, indice de qualidade de fornecimento
(monitorado pelo cliente), diferenciacdo de produto e processo, auditorias realizadas
pelos clientes, certificacdo I1ISO / TS 16949, ISO 14001, etc. sdo apenas critérios
qualificadores para o fornecimento. Se para 0 mesmo produto houver dois ou mais
fornecedores, da mesma forma qualificados, a competi¢ao passa a ser pelo menor preco.
Esta posicdo também €é suportada pelas pesquisas de Cousins (2005), Hawawini et al.
(2003) e Pereira e Geiger (2005).

A formulacdo e implementacdo eficiente das estratégias requerem o
desenvolvimento e comunicacdo de um sentido claro de proposito, que dé significado ao
papel e responsabilidades de cada “stakeholder”. A visdo empresarial precisa ser
trabalhada e articulada com clareza para tornar os objetivos compreensiveis e

significativos para toda a organizacao.

Simons (2000) argumenta que os sistemas de medicdo de desempenho
devem ser utilizados como uma ferramenta de motivacdo para a inovacao, para a busca
de sinais de mudanca nos negocios e como um canal de comunicacdo eficaz entre 0s
funcionérios e a alta administracdo. Os ajustes para corrigir os rumos, e definir
alteracGes nas estratégias, dependem de sistemas de controle que fornecam indicacGes

rapidas.
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Porter (1999) argumenta que a raiz do problema das organizacdes € a
incapacidade em distinguir entre eficacia operacional e estratégia. As melhorias
operacionais nos ultimos tempos tem sido drasticas, mas mesmo assim muitas empresas

sdo incapazes de refletir estes ganhos em termos de rentabilidade sustentada.

Neste capitulo pudemos revisar os principais topicos da bibliografia em
relacdo a estratégias, sua formulacdo e avaliacdo. Conforme o0s principais autores
citados, fica claro que estratégias bem formuladas e planos de acdo bem estruturados
ndo sdo suficientes para assegurar 0 sucesso das estratégias. Quase sempre as estratégias

fracassam devido a sua implementacéo e gestéo deficiente

Estabelecer uma cultura voltada para a implementagao, execugao e controle
das estratégias, apoiada por sistemas adequados de medicdo de desempenho, fortalece o
ambiente interno das organizacdes. Assim, as mudangas no ambiente de negocios séo
mais facilmente detectadas, e as decisfes e acdes passam a ser tomadas baseadas em

fatos e dados.

O proximo capitulo trata dos principais conceitos da medicdo do
desempenho, e a sua importancia para uma efetiva gestao estratégica, ou seja, o alcance
dos objetivos estratégicos.
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3. MEDICAO DO DESEMPENHO E GESTAO ESTRATEGICA

Os sistemas de crencas e valores que influenciaram os modelos de gestéo
das organizacdes no século 20 ndo servem mais para os dias de hoje. Para que 0s
negocios tenham sucesso num ambiente turbulento, incerto, cada vez mais exigente e
competitivo, sdo necessarios novos modelos de gestdo. A diferenca entre uma empresa
e seus concorrente é, cada vez mais, a capacidade de implementacdo e execucdo das

estratégias.

A implementacdo e execuc¢do das estratégias € o grande obstaculo ao sucesso
de uma organizacdo, e a razdo da maioria dos fracassos. Implementacdo e execucdo é
um processo sistematico, composto de comportamentos e técnicas diretamente ligadas
aos resultados. As empresas precisam dominar a implementacdo e execucdo das

estratégias para alcancar os objetivos estratégicos e manter vantagem competitiva.

Bourne et al. (2005) argumentam que a diferenca observada entre empresas
com desempenho mediano e empresas de alto desempenho é que, enquanto as medianas
utilizam seus SMD apenas como forma de controle gerencial, as de alto desempenho os
utilizam como forma de implementagdo de estratégias. Achterbergh et al. (2003)
ressaltam que a capacidade de uma empresa em implementar, executar e adaptar suas

estratégias é fator chave para a sua viabilidade, ou seja, realizar a sua Misséo.

Wagner (2004) argumenta que o planejamento estratégico deve ser visto
como uma atividade constante, que capacita as empresas e organizacfes a definir e
redefinir as estratégias. Para isso devem ser utilizados sistemas de informacGes que,

simultaneamente, mecam o sucesso da estratégia.

Conforme Kaplan e Norton (2001), uma pesquisa entre 275 gestores de
portifolio concluiu que a capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a

qualidade da estratégia em si. Eles argumentam que essa descoberta é surpreendente,
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uma vez que nas Ultimas duas décadas os tedricos em gestdo, 0s consultores gerenciais e
a imprensa especializada se concentraram em como desenvolver estratégias capazes de

gerar desempenho superior.

Kaplan e Norton (2004) também apresentam um estudo recente realizado
pela Bain & Company que analisou o desempenho de grandes empresas, com
faturamento acima de US$500 milhGes, em sete paises desenvolvidos, durante os anos
1988 e 1998. Apenas uma em cada oito dessas empresas apresentou taxa de crescimento
de lucro real acima de 5,5% ao ano, enquanto mais de dois tercos delas tinham planos
estratégicos que previam crescimento real acima de 9% ao ano. Menos de 10% dessas
empresas atingiu suas metas, o que reforca que a maioria das empresas ndo é bem

sucedida na implantacdo e execucdo das estratégias.

Os sistemas de medicdo do desempenho revelam-se, portanto,
imprescindiveis como ferramenta de suporte aos processos de planejamento estratégico,
e de controle da implementacéo e execucdo das estratégias. O excesso de informacdes e
dados podem tornar as analises lentas, complexas ou pouco objetivas, e afetar o
processo de tomada de decisGes. Para isso sistemas adequados de medicdo de
desempenho devem ser desenvolvidos e dirigidos aos fatores criticos de sucesso da
organizacdo, de maneira a criar valor para o processo de tomada de decisGes em todos

0S niveis.

Para Martins (1999), é importante que no projeto de medi¢do do
desempenho sejam consideradas as necessidades de todos 0s potenciais usuarios, porém
sem tornar o sistema ineficiente. Para a informacdo ser (til, ela precisa ser relevante

para o usuario da informacao.

Simons (2000) complementa que organizacdes sao entidades complexas, nas
quais os gerentes devem balancear uma variedade de forcas, necessidades e recursos.
Nestes casos, os sistemas de medi¢do de desempenho tém uma funcéo critica quanto ao
gerenciamento do ““trade-off”” entre os resultados de curto prazo e as necessidades de
investimentos de longo prazo. Os gerentes buscam alcangar uma variedade de metas
financeiras, ndo-financeiras, de longo e de curto prazo, para satisfazer as necessidades

dos “stakeholders”. Como cada “stakeholder” pode estar interessado em diferentes
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aspectos do desempenho, os SMD devem ser concebidos de maneira a balancear estes

interesses.

Para resolver os problemas de “trade-off” os gerentes eficazes se apbiam na
medicdo de desempenho e nos sistemas de controle para definir uma diregdo, tomar
decisdes estratégicas e alcancar as metas. Existe uma série de “trade-off” entre
inovacdo e controle; entre lucratividade e crescimento; entre as metas da empresa e as
metas dos funcionarios; entre as oportunidades para criar valor no mercado; o curto

prazo e os recursos disponiveis.

Kershaw (2004) ressalta que em periodos de grandes mudancas, reducdo da
atividade econbmica e baixo crescimento do mercado, 0 excesso de capacidade
instalada intensifica a competicdo e as empresas passam a ter problemas para manter
suas margens. Nestes casos, as empresas precisam assegurar que a revisao dos
objetivos operacionais e as medidas de desempenho tenham sido feitas. E essencial que
os indicadores de desempenho e os sistemas de reconhecimento sejam ajustados para

manter o pessoal motivado.

Likert (1979) argumenta que, colocar a informagdo ao alcance de cada
grupo de trabalho é uma necessidade para criar no grupo um senso de responsabilidade
por custos, desperdicios, desempenho, etc., e para que o0 grupo reaja inteligente e
construtivamente aos problemas gerais da organizacdo. Além da informacdo, cada
grupo de trabalho tem a sua disposicdo todas as medigdes necessarias que lhes
permitam ver com que grau de perfeicdo estd desempenhando sua parte do sistema. Os
dados permitem ao grupo de trabalho avaliar seu progresso na direcdo das metas com
as quais estd comprometido, aquilatar as forcas e fraquezas de seus proprios métodos,

bem como determinar que medidas tomar para concretizar o alcance do objetivos.

Para Neely et al. (2002), em teoria, a estratégia explica o0 que a organizacdo
ird fazer, o que ndo ira fazer e o porqué estas escolhas foram feitas. Mas na pratica as
estratégias, frequentemente sdo vagas, ndo firmemente relacionadas e dificeis de
implementar. Uma das razdes porque recentemente a medicado de desempenho se tornou

tdo popular € porque ela providencia meios para superar estes problemas. O processo de
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decidir o que medir, tdo importante quanto o que ndo medir, forca os gestores a definir e

explicitar as prioridades estratégicas.

N&do é apenas suficiente dizer que a estratégia é fornecer valor para 0s
clientes, sem antes definir qual é o significado de valor. Uma vez que o significado
tenha sido esclarecido, entdo o sistema de medicdo torna-se possivel e a propria
estratégia torna-se explicita e firmemente relacionada. Quando os indicadores sao
consistentes com as estratégias da organizacao, eles encorajam comportamentos que sao
consistentes com a estratégia e, entdo, medicdes adequadas ndo apenas oferecem meios

de comunicacgdo da estratégia, mas tambeém encorajam a sua implementac&o.

Franco-Santos et al. (2004) comentam que o0s resultados de recentes
pesquisas sobre a utilizacdo estratégica de SMD demonstram que, nos EUA, a utilizacdo
é de aproximadamente 50%, nas organizacdes Europeéias 45% e 35% nas organizacgoes
Australianas. Nas organizacdes Européias os “indicadores chave de desempenho” (KPI),
baseado no EFQN, sdo largamente os mais utilizados (60%), enquanto que o BSC ¢é

pouco utilizado (18%).

Bourne et al. (2005b) citam uma pesquisa que envolveu 159 respondentes
do Reino Unido, a maioria das areas de RH e financas, demonstrou que a medicao de
desempenho é largamente utilizada no Reino Unido (UK). A maioria dos indicadores €
utilizada como ferramenta de relatério e de controle, e ndo como direcionador de
resultados. Isto pode desacreditar os SMD, especialmente 0 BSC, devido as falhas de
execucdo em algumas empresas. Bourne e Bourne (2005) acrescentam que o BSC esta
se tornando uma ferramenta bastante utilizada, mas com muitas falhas e problemas na

sua implementacao.

Lawson et al. (2005) também comentam os resultados de uma pesquisa com
150 empresas, onde aproximadamente 50% utilizam SMD. A pesquisa demonstrou que
0s SMD apresentam beneficios para as organiza¢fes nas varias dimensdes estratégicas.
Os beneficios apontados sdo listados, por ordem de importancia, conforme abaixo:

- Melhoria na comunicagéo;

- Melhoria da capacidade de medir o desempenho;
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- Grande melhoria na habilidade de entender a relacdo entre as medidas e a

estratégia;
- Grande melhoria no alinhamento organizacional,

- Grande melhoria na habilidade para alinhar o comportamento dos

funcionarios com a estratégia;

- Grande facilidade para interconectar o desempenho com os sistemas de

recompensas;
- Propicia reducdo das despesas;

- Facilita o alcance dos objetivos estratégicos €;
- Propicia aumento das vendas.

Kuwaiti e Kay (2000) enfatizam que a medicdo do desempenho tem uma
funcdo fundamental nos processos de reengenharia. Nestes processos Sao necessarios
indicadores que motive as pessoas a estarem mais envolvidas, que amplie o0s
conhecimentos e favoreca a participacdo com foco nos clientes e orientada para
resultados. Existe uma relagdo direta de um bom SMD e os conceitos de
“empowerment”. As equipes ficam mais preparadas para tomar decisdes, cria uma
integracdo consistente com as demais areas e favorece o alinhamento com as metas,

objetivos e agdes estratégicas.

Considerando a necessidade de SMD efetivos para ajudar a alcancar os
objetivos estratégicos, Roberts (2004) acrescenta que a estratégia envolve metas contra
as quais a empresa possa controlar a si mesma e julgar seu desempenho. As empresas
sdo instituicdes criadas para satisfazer necessidades humanas, e o desempenho é a

maneira como elas satisfazem estas necessidades.

Para Murray e Richardson (2002), o planejamento estratégico fornece aos
executivos e “stakeholders” uma oportunidade de, periodicamente, repensar o negocio
de uma maneira criativa e compartilhada do que é, ou sera, critico para 0 sucesso.

Aprimora o conhecimento do negécio e do ambiente de negdcios. Construir um
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entendimento das iniciativas criticas da organizacdo, gera um impacto positivo na

eficacia da estratégia e no desempenho da organizacéo.

Pesquisas evidenciam que, em muitas empresas, 0s planos estratégicos sdo
compostos de 10 ou 12 iniciativas e objetivos principais, e até 50 estratégias e centenas
de acbes. O uso de muitos indicadores pode causar falta de foco, falta de alinhamento

das acdes gerenciais e resultar em falta de habilidade para implementar as estratégias.

Murray e Richardson (2002) também citam uma pesquisa realizada na
“Queen’s University in Kingston, Ontario”. Entre 60 a 80% dos participantes de um
programa executivo demonstraram grande preocupacdo com a falta de foco, falha na
eficdcia da implementagdo da estratégia, falha no controle e baixo comprometimento

dos envolvidos.

Para que as estratégias sejam implementadas e alcancem o seu potencial de
sucesso, é necessario comprometimento para com a execu¢do. A qualidade das decisdes
repousa firmemente na adequacéo e exatiddo dos fatos disponiveis aqueles que tomam
decisdes. Existe, porém, outra importante condicdo que afeta profundamente a
qualidade das decisbes; aqueles que tomam decisdes precisam estar plenamente
identificados com a organizacdo e seus objetivos, e motivados e comprometidos na

busca de solucBes que melhor assistam a organizacao no alcance dos objetivos.

A questdo ndo é se o sistema de medicdo do desempenho de uma
organizacdo é importante ou ndo, mas se a medi¢do sistemética, sequindo
uma estrutura planejada, faz diferenca na capacidade de uma organizacdo
apresentar resultados excelentes e sustentaveis. A medicdo sistematica e
estruturada permite as organizagdes monitorar seu desempenho e, desta
forma, realizar mudancas rapidamente com base em informacdes pertinentes
e confiaveis, conforme ocorrem as mudangas no mercado. O estudo das
organizacGes que tem se mantido na lideranca em seus setores de atuacdo por
longos periodos mostra que a habilidade de medir sistematicamente seu
préprio desempenho, e de usar a medicdo inteligentemente ... é uma
caracteristica sempre presente. ” FPNQ (2002, p.7)

3.1. CoNCEITOS E DEFINICOES DE SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Para Bourne e Neely (2003), Neely (1998), Neely et al. (2002) e Michalska
(2005), sistemas de medicdo de desempenho (SMD) sdo, literalmente, o processo de

quantificar as acBes que levam ao desempenho. Eficicia é a dimensdo na qual o0s
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requisitos dos clientes sdo alcancados e satisfeitos, ao passo que eficiéncia € a medicéo
de como, economicamente, 0s recursos da organizacao sao utilizados para prover tal
nivel de satisfacdo. Um sistema de medicdo de desempenho é um conjunto de
indicadores que descrevem e representam dados que geram informagbes para

quantificar a eficiéncia e / ou eficacia das a¢des tomadas.

Bourne e Neely (2003) ainda definem SMD como um conjunto de
indicadores multidimensionais que incluem indicadores financeiros e nao-financeiros,
externos e internos usados para planejar e gerenciar um negocio. A medicdo de
desempenho ndo deve ser usada isoladamente. SO é relevante se estiver estruturada de
maneira a permitir a comparacdo da eficiéncia e eficacia das acdes e avaliar o impacto

destas agdes sobre os “stakeholders™.

Para Melnyk et al. (2004), os indicadores devem ser mensuraveis em termos
quantitativos ou qualitativos e comparaveis as referéncias especificadas. Devem ser
consistentes com a capacidade das operacdes em proporcionar valor para os clientes e
demais “stakeholders’”. Para ser eficiente eles devem ter um significado e fazer sentido
para as pessoas que o utilizam. As acdes e decisdes tomadas pelas pessoas é que

determinam a natureza e valor dos indicadores criados.

Simons (2000) ainda complementa que quanto mais competitivo for o
ambiente e mais rapidas as mudancas, mais imprescindivel se torna a iniciativa e
liberdade de acdo dos funcionarios. Nestes casos 0s gerentes devem partilhar mais
poder e responsabilidade aos funcionarios para que exercitem suas energias na criacéo
de solugdes e oportunidades. Para alcangar uma maior maximizagao, os gerentes devem

focar mais no gerenciamento dos resultados.

Indicadores financeiros ou nao-financeiros informam as pessoas 0 que €
realmente importante. Um indicador completo deve trazer todos os atributos relevantes
do resultado alcancado. Os indicadores de desempenho sdo os dados numéricos
relativos as atividades da organizacdo, que estdo submetidos as metas e podem ser
classificados em estratégico, gerencial e operacional:
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- Os indicadores do nivel estratégico sdo usados para avaliar os principais
efeitos da estratégia nas partes interessadas e nas causas desses efeitos,
refletindo os objetivos e as acbes da organizagdo como um todo, e ndo de um
setor especifico.

- Os indicadores do nivel gerencial sdo usados para monitorar e avaliar a
contribuicdo dos diversos setores e dos macros processos organizacionais.
Também avaliam como os setores e 0s macro-processos atuam na melhoria

continua.

- Os Indicadores do nivel operacional buscam avaliar se 0s processos ou
rotinas individuais atuam na melhoria continua e contribuem para a

exceléncia operacional.

Um sistema de avaliacdo de desempenho pode ser definido como sendo:

O conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores
estruturados para coletar, descrever e representar dados com a finalidade de
gerar informacfes sobre as multiplas dimensbes de desempenho para seus
usuarios dos diferentes niveis hierarquicos. Com base nas informacdes
geradas, os usudrios podem avaliar o desempenho de equipes, atividades,
processos e do proprio sistema organizacional, para tomar decisdes e
executar agbes para a melhoria do desempenho”. FIGUEIREDO (2003, p. 58)

Para que a gestdo das estratégias tenha efeito e 0s objetivos estratégicos
sejam alcancados, os sistemas de medicdo do desempenho devem ser desenvolvidos de
maneira a atender as necessidades internas e externas da empresa e de todos 0s seus
“stakeholders”. Como cada empresa tem suas particularidades, a composi¢do de cada
SMD pode apresentar grande variacdo de uma empresa para outra. Na literatura
pesquisada, foi encontrada uma vasta gama de propostas e sugestdes de quais atributos

deveriam compor um SMD.

Uma extensa pesquisa bibliografica realizada por Figueiredo (2003)
identificou, baseado nas propostas da maioria dos autores sobre o tema, cento e
dezessete atributos, divididos em nove construtos que deveriam compor um SMD. Para
uma melhor compreensdo da sua abrangéncia, os atributos foram atrelados a cada
construto correspondente, ou seja, Aprendizagem Organizacional, Analise Critica,

Balanceamento, Clareza, Dinamismo, Integracdo, Alinhamento, Participacdo e
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Relacionamento Causal. Figueiredo (2003) ainda define cada um destes construtos

como sendo:

Aprendizado Organizacional: a capacidade do sistema de medicdo de
desempenho em fornecer informagdes que facilitem o questionamento, a
avaliacdo ou a inovacdo das operacOes, contribuindo para a aquisicdo e
transferéncia de conhecimentos e modificando o comportamento para refletir

esses novos conhecimentos e percepcdes.

Analise Critica: a capacidade do sistema de medicdo de desempenho de
fornecer informag0es que possibilitem verificagdo profunda e abrangente do
desempenho organizacional, com a finalidade de identificar problemas e
propor solucdes e melhorias.

Balanceamento: a capacidade do sistema de medicdo de desempenho em
fornecer informac6es segundo diferentes dimensbes de desempenho, que
possibilitem obter percepcdo multidimensional do comportamento da

organizacao.

Clareza: a capacidade do sistema de medi¢cdo de desempenho em utilizar
indicadores de facil entendimento para os usuérios de diferentes niveis

hierarquicos dentro da empresa.

Dinamismo: a capacidade de monitorar continuamente o ambiente interno e
externo da organizacdo de forma a fornecer informacgdes pertinentes no
momento em que sdo solicitadas, adaptar-se rapidamente as mudancas
ocorridas nos ambientes interno e externo e permitir o acompanhamento do

desempenho da organizacao ao longo do tempo.

Integracdo: a capacidade do sistema em interagir com todas as partes da

organizacao e seus principais sistemas de informacao.

Alinhamento: a capacidade do sistema de medicdo de desempenho em
utilizar indicadores vinculados com a estratégia e 0s principais processos

organizacionais, combinados, interligados ou agrupados de forma a
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possibilitar uma percepcao global do desempenho organizacional.

Participacdo: a capacidade do sistema de medicdo de desempenho em
permitir que os diferentes ““stakeholders” tomem parte ativa em todas as
fases do seu ciclo de vida, ou seja, no desenvolvimento, implementacao,

utilizacdo, avaliacdo e aperfeicoamento.

Relacionamento Causal: a capacidade do sistema de medicdo de
desempenho de inter-relacionar os diversos indicadores de forma a facilitar o
entendimento das relacOes de causa e efeito entre a estratégia, processos e

indicadores da organizagéo.

O Quadro 3.1, baseado em Figueiredo (2003), apresenta a relagcdo dos

atributos atrelados a cada um dos construtos.

Atributos para o Aprendizado Organizacional

Apoiar o aprendizado organizacional e a melhoria continua, estimulando as fases “plan” e “act”
do ciclo PDCA.

Ter medidas de desempenho que sejam utilizadas, principalmente, para a melhoria do
desempenho.

Facilitar o processo de melhoria continua

Ter um ciclo fechado de gerenciamento

Focalizar mais a melhoria do que o controle

Apoiar o processo de aprendizado individual e organizacional

Permitir, diferenciar entre medidas de controle e melhoria.

| Nl o o | W

Ser consistente com as técnicas de administragdo e iniciativas de melhoria utilizadas pela
organizacdo, tais como, “Benchmarking”, Administracdo de custo baseado em atividade,
administracdo da qualidade total e reengenharia do processo de negécio.

Garantir que ganhos obtidos com os resultados de iniciativas de melhoria sejam mantidos
através de medidas de desempenho locais, usadas pelas pessoas que trabalham dentro das
atividades e processos

Atributos para a Analise Critica

Ter capacidade de auditar o sistema de medicdo existente, quanto ao grau de atualizacdo e
medicao de assuntos criticos.

Ter um mecanismo de anélise critica que use as informacgdes de desempenho fornecidas pelos
monitores internos e externos e aos objetivos e prioridades aplicadas pelos sistemas de mais alto
nivel para decidir sobre os objetivos e prioridades internos.

Ter um mecanismo efetivo de analise critica e revisdo de metas e padroes

Ter um processo de analise critica e revisdo completa do conjunto de medidas em uso

Ter como principais objetivos a avaliacdo e o envolvimento
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6 Fornecer informagdes que possibilitem uma avaliacdo global do desempenho da organizacéao

7 Proporcionar uma perspectivas do desempenho passado, presente e futuro.

8 Servir de comparacdo com padrdes externos (benchmarking)

Atributos para o Balanceamento

1 Apresentar medidas de eficiéncia e a eficacia

2 Medir resultados e processos.

3 Utilizar critérios balanceados, as medidas devem refletir um balanceamento entre as diversas
dimensdes de desempenho.

4 Enfatizar o cliente e fornecer informacBes que permitam avaliar se suas expectativas e
necessidades estdo sendo satisfeitas

5 Utilizar abordagens de medicdo de desempenho que permitam um equilibrio entre medidas
quantitativas e qualitativas.

6 Ter medidas primarias ndo financeiras de forma que possam prover 0s gerentes, supervisores e
operadores com informacdes requeridas para tomada de decisdo didria.

7 Utilizar principalmente medidas ndo financeiras

8 Ter medidas financeiras e néo financeiras

9 Apresentar medidas internas e externas e ambas serem integradas

10 | Fornecer um “quadro balanceado” do negdcio, incluindo medidas financeiras e ndo financeiras,
internas e externas, de eficiéncia e efetividade.

11 | Ser multidimensional, refletindo a necessidade de mensurar todas as areas de desempenho que
sdo importantes para 0 sucesso da organizacao.

12 | Ser compreensivo e multidimensional

13 | S&o baseados no valor

14 | Compatibilizar os desempenhos

15 | Ser orientados para os clientes

Atributos para a Clareza

1 Ter objetivos explicitos

2 Conter procedimentos para implementagdo de medidas

3 Empregar relagbes em lugar de nimeros absolutos

4 Ter medidas claramente definidas

5 As medidas devem ser baseadas em uma formula explicitamente definida e fonte de dados

6 Ser precisa em relacdo ao que esta sendo medido

7 Ser objetiva e ndo baseada em opinides

8 Utilizar defini¢des operacionais claras de forma que todos os usudrios possam ter um
conhecimento comum das medidas, que devem ser obtidas a partir das definigdes.

9 Ter um processo de desenvolvimento de medidas para seus fins (margens de erro conhecidas)

10 | Ser visivel e acessivel para todos os usuarios

11 | Apresentar os dados longitudinalmente de forma a permitir a analise de séries temporais, dos

ciclos de negdcio e outras tendéncias.
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12 | Apresentar os dados, utilizando graficos em lugar de tabelas.

13 | Utilizar a anlise estatistica para o estudo da variabilidade do sistema organizacional

14 | Ter medidas voltadas para todos os empregados

15 | Ter impacto visual

16 | Basear-se mais em tendéncias do que em fatos instantaneos

Atributos para o Dinamismo

1 Mudar como é requerido pelo dinamismo do mercado.

2 Modificar-se com o passar do tempo e com a necessidade de mudanca.

3 Ter medidas consistentes que mantenham o seu significado ao longo do tempo

4 Ser dindmico

5 Enfati_zar a integridade do sistema, a agilidade e a capacidade de resposta (“responsiveness”) da
organizagao.

6 Coletar e processar os dados continuamente

7 Ter uma plataforma de TI flexivel que permita a organizacdo eficazmente e eficientemente
administrar a dindmica dos seus sistemas de medicdo de desempenho

8 Usar dados coletados automaticamente como parte de um processo, sempre que possivel.

9 Ser atualizado de forma a manter a regularidade, através de uma freqiiéncia pré determinada.

10 | Fornecer informac@es para individuos e grupos

11 | Disponibilizar informagBes em tempo real para toda a organizagédo

12 | Facilitar a identificacdo e uso de limites de desempenho para gerar sinais de alarme sobre os
problemas de desempenho potenciais

13 | Permitir a divulgacéo dos resultados, fornecendo informag6es sobre o andamento das mudancas
planejadas a aquelas ocorridas ao longo do tempo.

14 | Permitir o acompanhamento do desempenho ao longo do tempo

15 | Prover “feedback” rapido

16 | Conter medidas “on time” (de hora em hora, ou diariamente).

17 | Ser oportuno e prover “feedback” preciso

18 | Identificar tendéncias e progressos

19 | Utilizar medidas de desempenho orientadas para o longo prazo

20 | Fornecer toda a informacédo necesséaria

21 | Prover um sistema de informacdo para executivos e ndo um meio de manter o sistema de
medicdo

22 | Considerar também outras técnicas de medicdo, tais como, a metodologia de valor adicionado e
custos da qualidade.

23 | Permitir mudancas em funcdo das situacBes

24 | Ser aplicavel para diversas técnicas como JIT, TQM, CIM, FNS, RPR, OPTEM, etc.

25 | Utilizar medidas que ndo tenham um formato fixo

26 | Ser flexivel ao longo do tempo para responde as mudangas de ambiente ou necessidades dos

usuarios de modo a ser adaptavel ao longo do tempo e fazer frente as novas situacdes
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27 | Ter um sistema de controle interno que use medidas de desempenho que monitorem
continuamente os parametros criticos no ambiente interno para detectar as mudangas ocorridas

28 | Ter um sistema de controle externo que use medidas de desempenho que monitorem
continuamente os parametros criticos no ambiente externo para detectar as mudancas ocorridas

29 | Ter um sistema de monitoramento externo que forneca informacgdes continuamente sobre
desdobramentos e mudancgas no ambiente externo

30 | Ter um sistema de monitoramento interno que forneca informacdes continuamente sobre
desdobramentos e mudangas no ambiente interno e sinalize quando certos limites forem
alcancados.

Atributos para a Integracdo

1 Ser parte integrante dos sistema de gestdo da empresa

2 Ser hébil para quantificar as relacfes ente as medidas dentro de um sistema

3 Ser integrado com os sistemas de negdcio existentes (por exemplo, o ambiente de ERP
existente).

4 Ter um banco de dados de medidas agrupadas segundo as seis prioridades competitivas

5 Ter uma abordagem de “workbook” que seja facil de usar e aplicar, seguindo uma metodologia
passo a passo e sem requerer consultoria externa para implementa-Ila.

6 Fornecer uma avaliacdo sucinta do desempenho da organizacdo de forma a facilitar sua
compreensdo, adocdo e aplicacéo.

7 Prevalecer as medidas de equipe
Utilizar medidas que avaliem o grupo e ndo sé o individuo

Atributos para o Alinhamento

1 Integrar de forma harmoniosa as estratégias, as acGes e as medigdes realizadas.

2 Utilizar medidas relacionadas com a estratégia da organizacao

3 Utilizar medidas derivadas da estratégia

4 Utilizar medidas que tenham relagGes com metas especificas da organizagdo

5 Ser congruente com a estratégia competitiva

6 Ter medidas congruentes com a estratégia da companhia e forte relagcdo com as seis prioridades
competitivas qualidade, custos, flexibilidade, tempo, entrega e crescimento futuro.

7 Ser usado para desafiar as hipdteses estratégicas da organizacdo

8 Utilizar medidas que reflitam o “processo de negdcio” (por exemplo, o fornecedor e o cliente
participarem da definicdo da medida).

9 Ser direcionado para 0s processos-chave de negdécio

10 | Cobrir todas as areas funcionais da organizacdo

11 | Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente.

12 | Ter um sistema de desdobramento que desdobre os objetivos revisados e prioridades para as
unidades de negécio, processos e atividades, usando medidas de desempenho.

13 | Integrar horizontalmente (medidas interfuncionais)

14 | Prevalecem as medidas interfuncionais

15 | Ter um sistema de desdobramento interno dos objetivos revisado e prioridades para as partes

criticas do sistema.
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16 | Integrar verticalmente (medidas agregadas segundo a estrutura hierarquica), estimulando a
congruéncia de metas e acgdes.

17 | Incluir medidas de desempenho individual

18 | Incluir medidas de desempenho em nivel de equipe

19 | Incluir medidas de desempenho em nivel organizacional, de forma a promover a cooperagéo,
evitando a competicdo interna e a sub-otimizacéo.

20 | Permitir o alinhamento ascendente entre as medidas, as medidas de um nivel devem estar
associadas aquelas do nivel acima.

21 | Agregar as medidas ao longo dos niveis hierarquicos da organizacdo, as medidas de um
determinado nivel devem ser o resultado da agregacéo de medidas dos niveis anteriores.

Atributos para a Participacao

1 Permitir a participacdo de representantes dos diferentes grupos de futuros usuarios no
desenvolvimento do sistema de medi¢do

2 Estimular a satisfacdo do empregado

3 Ser muito utilizado no chéo de fabrica

4 Utilizar medidas baseadas em quantidades que podem ser influenciadas ou controladas pelo
USUArio ou em cooperagao com outros usuarios

5 Ser facilmente inteligivel para os funcionarios

6 Influenciar a atitude dos funcionérios

Atributos para o Relacionamento Causal

1 Desenvolver relagdes causais entre objetivos competitivos e estratégicos e processos e atividades

2 Facilitar o entendimento das relagcdes de causa e efeito

3 Facilitar o gerenciamento das relagcBes causais para quantificar criticamente e identificar
prioridades

4 Explicar as relagdes de causa e efeito entre as medidas de resultado e de alavancagem, de forma

que o sistema de medicdo de desempenho possa fornecer dados para monitoramento do
desempenho passado e planejamento do desempenho futuro.

Quadro 3.1 Atributos que deveriam fazer parte de um SMD. Adaptado de

Figueiredo (2003).

Para ndo incorrer no risco de agregar custo ao invés de beneficios, é

fundamental que cada organizacdo desenvolva o seu sistema de medicdo de

desempenho da maneira que melhor atenda suas necessidades. Roberts (2004) considera

que os custos das atividades de levantamento, tratamento e divulgacdo das informacdes

podem acabar gerando custos maiores que os beneficios da medigdo. Se os indicadores

devem ser desenvolvidos e coletados, analisados e divulgados, o custo referente a esta

atividade também deve ser analisado, para assegurar que sejam criados apenas

indicadores que agregam valor.
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Utilizar todos os indicadores possiveis podera resultar em um sistema muito
complicado para o entendimento de qualquer um, ndo trara uma motivacao efetiva, e
acabara limitando o alcance de resultados. Simons (2000) sugere que, para obter o
maximo de atencdo e alcancar maior sucesso, cada individuo ndo deve trabalhar com

mais do que sete indicadores.

E importante salientar que o uso de indicadores de desempenho financeiros e
ndo financeiros, varia conforme as necessidades das pessoas envolvidas e de acordo
com o nivel hierarquico. Os niveis mais altos da organizacdo tem maior enfoque nos
indicadores financeiros, enquanto que os niveis mais baixos da organizacdo tem maior

enfoque nos indicadores nao-financeiros.

Gomes et al. (2004) apresentam uma pesquisa para verificar a validade e
utilizacdo de indicadores ndo-financeiros por parte de instituicbes financeiras. Os
resultados da pesquisa parecem indicar que os analistas financeiros valorizam 0s
indicadores ndo financeiros como sendo importante para prever os ativos intangiveis
(“well-being™) das organizagcOes avaliadas, e entre eles estdo os indicadores como
qualidade, satisfacdo dos clientes e meio ambiente, etc.

Othey (2002) argumenta que os indicadores financeiros tem sido,
tradicionalmente, o enfoque quantitativo para medicdo do desempenho organizacional.
Entretanto, nas duas Ultimas décadas, um grande esforco e atencdo tém sido
direcionados para o desenvolvimento de indicadores ndo-financeiros, usados para
motivar as pessoas e para gestdo do desempenho do negdcio. Qualquer organizacéo,
seja publica ou privada, vive dentro de limitacdes financeiras e devem fornecer valor
para os diversos “stakeholders”. Os indicadores de desempenho, financeiros e néo-

financeiros, sdo essenciais para 0 gerenciamento destas limitacoes.

3.2. EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE MEDICAO DO DESEMPENHO

Desde o inicio da década de 1980, a competicdo global e as rapidas
mudancas nas praticas da manufatura passou a ser um grande desafio para todas as

empresas, principalmente para as empresas de manufatura. Ficou mais dificil satisfazer
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as necessidades mutaveis dos clientes, prever os volumes de vendas, desenvolver novos
produtos e processos em espaco de tempo cada vez menor, definir e implantar novas
estratégias, adequar os programas de incentivo as novas realidades, bem como medir e

gerenciar o desempenho da manufatura.

Nos sistemas tradicionais de medicdo de desempenho os indicadores eram
essencialmente financeiros e retratavam um historico do passado, sem oferecer meios,
ou tendéncias para se conhecer, com antecedéncia, 0s resultados dos objetivos
estratégicos. Hoje, com os mercados altamente dindmicos, gerenciar uma empresa
utilizando apenas indicadores do passado, como a maioria dos indicadores financeiros, é

0 mesmo que dirigir um carro em alta velocidade olhando apenas no retrovisor.

As répidas mudancas no ambiente competitivo requererem SMD que
favorecam o monitoramento e controle dos fatores criticos de sucesso de maneira mais
rapida, e que facilite mudancas de rumo nas estratégias, nos planos de acéo e nos planos
de negocios. Tornou-se imperativo que, conforme as estratégias mudam, os SMD

passem a refletir as novas estratégias, 0s novos objetivos estratégicos e planos de acao.

Kennerley e Neely (2002) defendem que, desde o inicio da década de 1980
tem crescido o entendimento de que, com o0 aumento da complexidade das organizac6es
e dos mercados em que elas competem, os indicadores financeiros ndo sdo mais 0s
unicos critérios para medicdo do sucesso empresarial. Os indicadores financeiros ndo

refletem as mudancas no ambiente competitivo e nas estratégias das empresas modernas.

Para Dixon et al. (1990), os SMD’s baseados nos sistemas tradicionais de
contabilidade de custos ndo fornecem o tipo certo de informagdo que ajuda a manter
uma empresa competitiva nos mercados de hoje. Uma organizacédo eficaz deve ter forte
congruéncia entre a estratégia, as acOes tomadas e os indicadores de desempenho.
Banker et al. (2004) complementam que a inclusdo de indicadores nao-financeiros nos
SMD passou a dissuadir os gerentes em tomar decisdes que refletem apenas o0s objetivos
de rentabilidade em curto prazo. Indicadores ndo-financeiros criam mais valor no longo

prazo, embora possam criar “trade-off”” com os indicadores financeiros de curto prazo.
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Para Tangen (2004) o principal objetivo de um SMD € encorajar um
gerenciamento pro-ativo, ao invés de reativo, e focar nos resultados de curto e de longo
prazo. Considera os diferentes tipos de desempenho (custo, qualidade, entregas
flexibilidade e confiabilidade), as varias perspectivas (clientes, acionistas, competidores,
perspectiva interna e da inovacao) e niveis organizacionais (global e local). Mesmo com
0 significativo progresso dos ultimos anos, muitas empresas ainda tem seus SMD
focados, principalmente, nos tradicionais indicadores de desempenho financeiro. Isto

pode causar problemas para uma empresa no atual contexto altamente competitivo.

Pesquisa realizada por Kennerley e Neely (2002) demonstra que a falta de
flexibilidade dos sistemas de informacdo, principalmente os sistemas contébeis, é a
principal barreira para a evolucdo dos sistemas de medicdo de desempenho. A segunda
barreira é a falta de conhecimentos e de recursos humanos. Para os autores, 0S
conhecimentos incluem as habilidades para identificar quando os indicadores ndo sao
mais apropriados para medir o desempenho da organizacao, e incluem também, as
habilidades para criar indicadores que reflitam as novas necessidades da organizacdo. A
aceitacéo e a efetiva utilizagcdo dos indicadores de desempenho por toda a organizagao,
incluindo os beneficios derivados das atividades de medicéo, foi identificado como pré-

requisito para a evolucao dos SMD.

Ainda conforme Kennerley e Neely (2002), para a efetiva evolucdo de um
SMD, a organizacdo precisa ter implantado um sistema flexivel, uma cultura adequada
para a medicdo de desempenho e melhoria continua, desenvolvido a vontade de mudar e
aprimorado os conhecimentos dos recursos humanos. Isto deve ser considerado em cada
fase do ciclo evolutivo e, somente o desenvolvimento e manutengédo destas capacidades

é que determinara se os sistemas de medicao evoluem efetivamente.

E necessaria uma ampla compreensdo dos fatores internos e externos, que
facilitam ou inibem a introducdo de novos indicadores, a modificagdo de indicadores
existentes e a eliminacdo de indicadores obsoletos. E imprescindivel o gerenciamento
da evolucgéo dos sistemas de medigéo de desempenho, embora os fatores que afetam sua
evolugdo sejam muitos e complexos. Estes fatores podem ser agrupados em:
facilitadores de mudanca e barreiras as mudancas. A Figura 3.1 exemplifica esta

situacao.



56

Facilitadores de mudancas:
. Barreiras para mudanga:
Evolucéo do

Sistema de
Medicao do
Desempenho

Facilitadores Externos; clientes,
mercado, legislacdo, novos entrantes,
natureza do trabalho e incertezas
futuras.

- Cultura da organizacéo.

- Capacidades internas

- Tecnologias

- Disponibilidade de recursos.
Facilitadores Internos; - Motivacéo para a mudanca.
Desempenho atual, problemas de
comportamento, sistema de revisdo e
monitoramento.

Figura 3.1 Fatores facilitadores e barreiras para a evolucdo dos SMD. Kennerley e
Neely (2002).

Devido a grande importancia da evolucdo dos SMD e a necessidade de
manté-los adequados ao contexto competitivo, varios autores tem contribuido com
propostas de modelos estruturados para auditoria, avaliacdo e teste dos SMD. Pela
pesquisa bibliografica realizada, o PMQ - “Performance Measurement Questionnaire”
proposto por Dixon et al. (1990) parece ser 0 modelo mais completo para auxiliar na
identificacdo das necessidades de melhoria, identificar a contribuicdo das atuais

medidas de desempenho e definir formas de melhoria.

O PMQ avalia o alinhamento entre 0 SMD e a percepcao dos envolvidos em
relacdo aos fatores criticos de sucesso da organizacdo. Avalia se os indicadores ja em
uso sdo balanceados, alinhados com a estratégia, com a filosofia da organizagdo e com

os planos de beneficios, reconhecimento e incentivo.

A avaliacdo utilizando o PMQ ¢ baseada em entrevistas e respostas de
questionarios preenchidos pelos usuarios do SMD, e com isso, fornece dados gerais
para classificar os entrevistados e avaliar o grau de consenso entre 0s niveis gerenciais e

areas funcionais:
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- avalia as prioridades competitivas e o sistema de medicdo de desempenho,
as areas de melhoria, a importancia daquela area e o efeito das medidas de

desempenho na melhoria daquela area;

- focaliza os fatores criticos de desempenho e relaciona com a importancia

dos mesmos para a empresa € Como 0S mesmos sao tratados e;

- avalia a percepcdo do entrevistado em relagdo as medidas de desempenho

mais importantes e contra as quais seu desempenho individual é avaliado.

Com base nos dados obtidos, quatro tipos de andlises importantes podem ser
feitas para avaliar o SMD, e definir quais medidas de desempenho devem ser mantidas,

descartadas ou adicionadas, conforme abaixo:

- Anélise de alinhamento: avalia o alinhamento entre as estratégias, acdes e
fatores criticos de desempenho e 0 SMD. Para que esta analise tenha efeito a
estratégia deve ser bem conhecida pelos usuarios do SMD, uma vez que
avalia em que extensdo as estratégias, acdes e medidas estdo alinhadas entre
si. O potencial competitivo s € alcancado quando as agdes e as medidas de
desempenho complementam a estratégia;

- Andlise de congruéncia: Fornece uma visdo detalhada de como o SMD
suporta as acOes e atividades de melhoria em relacdo as estratégias da
organizacdo. Avalia o grau de importancia e o nivel de apoio referente as
areas de melhoria. As diferencas significativas sdo denominadas “gaps” ou
alarmes falsos, dependendo da natureza da diferenca. Os “gaps” mostram
quais areas importantes ndo sdo adequadamente apoiadas pelo SMD,
enguanto que os alarmes falsos mostram onde o apoio do SMD excede a

importancia da melhoria;

- Andlise de consenso: tem o objetivo contrastar as percepcdes entre
diferentes niveis hierarquicos e as &reas funcionais ou operacionais. As
diferencas de percepgdo entre niveis hierdrquicos e areas funcionais podem
apontar problemas de comunicacao (“gaps’) entre o relacionamento tatico e

estratégico da organizacao.
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- Analise de confusdo: Busca determinar a extensdo de consenso relativo
nas opinides dos respondentes para cada area de melhoria e para cada fator

de desempenho.

A andlise do PMQ tem como fundamento bésico criar o comprometimento
entre a alta geréncia, os respondentes e os usudrios. Identifica as melhorias necessérias
no SMD atual e favorece o desenvolvimento de um plano de acdo para realizar,

efetivamente, as mudangas necessarias.

Medori e Steeple (2000) defendem que os SMD variam significativamente
entre uma organizagdo e outra, uma vez que sdo diretamente relacionados com a
estratégia. Os SMD tradicionais sdao muito limitados e ddo uma visdo enganosa do
desempenho da organizacgdo, ao passo que os novos SMD, que incorporam indicadores

financeiros e ndo financeiros, ampliam a visao do desempenho organizacional.

Levantamento feito por Figueiredo (2003) identificou trinta e trés novos
modelos de sistemas de medicdo do desempenho organizacional. Baseado nos critérios
de citacdo, difusdo e relevancia, ele selecionou os nove principais para serem analisados
criticamente e servirem como referencial para o desenvolvimento de um novo modelo
conceitual. Como resultado desta analise critica, € apresentado um quadro comparativo
das forcas e fraquezas de cada um destes nove modelos principais. O Quadro 3.2 abaixo

apresenta estas forcas e fraquezas.

Considerando que o0 PMQ ndo é um SMD, mas sim um sistema de auditoria
e avaliacdo de SMD, o mesmo foi excluido do quadro, que passa a conter apenas oito
modelos.

MODELO FORCAS FRAQUEZAS

-a falta de clareza sobre como os
funcionarios de um nivel hierarquico
tém acesso as informagdes de outro
nivel hierarquico

SMART - Strategic
Measurement

-a utilizacdo de medidas vinculadas &

and estrategia

-0 desdobramento das medidas do

Reporting Technic- nivel estratégico até o nivel

Lynch e
(1991)

Cross,

operacional, facilitando o alinhamento
vertical.

-0 monitoramento do ambiente

externo e interno

- a divulgacdo visual das informagdes,

An  fmviann HEY PPN P Aambwn A PPN

-a énfase dada a satisfacdo de apenas
dois grupos de interessados (clientes e
acionistas), deixando de lado os
demais “stakeholders™ (funcionérios,
fornecedores, 6rgdos controladores e
sociedade)
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de forma integrada dentro de um
determinado nivel hierarquico.

- 0 estabelecimento de relagdes de
causa e efeito entre os indicadores e 0s
objetivos estratégicos

-0 desdobramento da visdo até os
departamentos e o0s centros de
trabalhos

-0 fortalecimento do alinhamento
estratégico

-a utilizacdo de multiplas dimensdes
de desempenho

-a falta de clareza sobre como é
realizada a integracdo horizontal das
medidas de desempenho, utilizando os
processos de negdcio da organizacao

-0 fato de ndo agregar as medidas do
nivel operacional ao estratégico

-a falta de clareza sobre como
promove 0 aprendizado e analise
critica do desempenho global da
organizacao

-a ndo utilizacdo de mecanismos de
realimentacédo

-a falta de estimulo a participagdo dos
funcionarios

MQMD - Modelo

Quantum de
Medic¢do de
Desempenho-

Hronec, (1994)

-a inclusdo de medidas de desempenho
vinculadas & estratégia e que
abrangem trés niveis de desempenho

(organizacional, processos e pessoas).

-a énfase na satisfacdo dos principais
grupos de interessados (clientes,
acionistas, funcionarios, fornecedores,
orgdos controladores, sociedade e
meio ambiente).

-a utilizacdo de trés dimensBes de
desempenho  (custo, qualidade e
tempo).

-0 desdobramento das medidas de
“output” em medidas de processo

-a utilizacdo de alca de “feedback”
para a melhoria continua do SMD

-a falta de clareza sobre como o SMD
interage com os demais sistemas de
informacdo da organizacdo e como
facilita a integracdo entre as Areas
funcionais da organizacdo

-a falta de mecanismos que facilitem a
disponibilidade rapida das informacgdes
relevantes

-a adaptacdo do SMDO 4&s mudangas
ocorridas nos ambiente externo e
interno da organizagé&o.

- a falta de clareza sobre como os
indicadores sdo agregados

SCD- Sete Critérios
de Desempenho —
Sink e  Tuttle,
(1993)

-a utilizacdo de metodologia para o
desenvolvimento, implementacdo e

avaliacdo  dos indicadores de
desempenho.
-a énfase dada & medicdo do

desempenho global da organizacao

-a utilizacdo de medidas de
desempenho em todos os pontos-
chave do sistema organizacional
(sistema receptores, saidas, processos,
entradas e sistemas fornecedores).

-a utilizacdo de multiplas dimens6es
de desempenho

-0 estimulo ao aprendizado e a analise
critica do desempenho global

-a utilizacdo de mecanismos de
realimentacéo que fornecem
informagBes sobre o resultado das
acBes de melhoria

- a falta de clareza sobre como é
garantido o  alinhamento  dos
indicadores ao longo dos niveis
hierdrquicos da organizacéo

-a falta de clareza sobre como as
relacbes de causa e efeito entre os
indicadores sdo identificadas

-a ndo utilizacdo de mecanismos de
monitoramento do ambiente externo e
interno

-a ndo utilizacdo de mecanismos que
facilitem a adaptagdo rapida as
mudangas ocorridas no ambiente

-a ndo utilizacdo de procedimentos que
facilitem o  fornecimento  de
informagdes relevantes no momento
em que o usuario precisa; a utilizacdo
de critérios de desempenho de dificil
entendimento pelos usuarios

-a falta de clareza sobre como o SMD
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-0 alinhamento dos indicadores com a
estratégia da organizagao

-a agregacdo das medidas e
indicadores segundo os critérios de
desempenho

interage com os demais sistemas de
informacdo da organizacdo e como
facilita a integracdo entre as areas
funcionais da organizacdo.

BSC -

Balanced

Scorecard — Kaplan

e Norton,

(1992,

1993, 19962, 1996b,

2001)

-a vinculacdo da medicdo com a
estratégia da organizagao

-0 resumo em um relatdrio de gestdo
dos elementos aparentemente
discrepantes do  programa  de
competitividade da organizacao

-a utilizacdo de mecanismos que
evitam a sub-otimizacdo, forcando os
gerentes a considerar todas as medidas
operacionais, simultaneamente.

-a utilizacdo de diferentes dimensdes
de desempenho (acionistas, clientes,
processos, e crescimento e inovagao),
vinculadas através de relacbes de
causa e efeito.

-0 destaque dos resultados como
efeitos de determinadas causas,
demonstrando a necessidade de
monitoramento ndo s6 das medidas de
resultados, mas também das medidas
de alavancagem.

-0 fornecimento de dados para o
monitoramento  do  desempenho
passado e planejamento do
desempenho futuro

-a contribuicilo do SMD para o
planejamento organizacional e para o
sistema de controle (realimentacéo)

-0 estimulo ao aprendizado
organizacional e & analise critica do
desempenho global

-a utilizagdo de mecanismo de
realimentacdo que facilitam o
acompanhamento do desempenho da
organizacdo ao longo do tempo

-a grande popularidade no Brasil e no
mundo, devido, em grande parte, a sua
simplicidade e légica intuitiva,
tornando-o de facil compreensdo para
0S USUArios.

-0 fornecimento de informacBes que
possibilitam aos tomadores de decisdo
realizarem uma avaliacdo sucinta do
desempenho global da organizagéo

-a énfase dada & satisfacdo de trés
grupos de interessados (acionistas,
clientes e funcionérios), deixando de
lado os demais grupos (fornecedores,
orgdos controladores, sociedade e
meio ambiente)

-6 um SMD destinado mais & alta
administracdo e a média geréncia

-a falta de clareza sobre como as
medidas sdo desdobradas do nivel
estratégico para o operacional e sobre
como sdo agregadas deste para o nivel
tatico e estratégico

-a falta de mecanismos que facilitem a
disponibilidade rapida das informacdes
relevantes e a adaptacdo do SMD a&s
mudangas ocorridas nos ambiente
externo e interno da organizacéao

IDPMSa

Lndnmvntanl

Aand

- a énfase na integracdo entre as varias
areas do negocio, o destaque para a

-a ndo identificacdo das relacbes de
causa e efeito entre os indicadores
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Integrated and
Dynamic
Performance
measurement
System - Bititci,
Carrie e McDevitt
(1997), Bititci,
Carrie e Turner
(1998) e Bititci,
Turner e

Bergemann (2000)

necessidade do desdobramento dos
objetivos e politicas através da
estrutura hierarquica.

-a utilizacdo de mecanismos que
permitam controlar se os objetivos
foram atingidos ou nédo

-a consideracdo dos diferentes grupos
de interessados

-a énfase no monitoramento interno e
externo para revisdo continua de
objetivos e medidas, dando um carater
dindmico ao SMD.

-a utilizacdo de mecanismos de
monitoramento continuo do ambiente
interno e externo da organizagéo

-0 alinhamento dos indicadores com a
estratégia organizacional, o
desdobramento da visdo e estratégia
do nivel corporativo para as unidades
de neg6cio e destas para os principais
processos de negdcio da organizagao.

causa e efeito entre os indicadores

-a falta de clareza sobre como é a
participagdo  dos  usuarios  no
desenvolvimento, implementacdo e
avaliacdo do SMD.

-a ndo utilizacdo de indicadores
visiveis e de facil entendimento para
todos 0s usudrios

IDPMSh -
Integrated and
Dynamic
Performance
measurement
System — Ghalayini
e Noble (1996) e
Ghalayini, Noble e

Crowe (1997)

- a utilizagdo de alga de “feedback”
explicita para apoiar a melhoria do
desempenho em areas-chave

-a énfase na integracdo entre a
geréncia, equipes de melhoria de
processos e chdo de fabrica.

-0 destaque para a avaliacdo dos
indicadores de desempenho

-0 estimulo & atualizacdo das medidas
de desempenho, dando um carater
dindmico ao SMD.

-a participacdo dos usuarios no
desenvolvimento, e implementacdo e
avaliacdo do SMD.

-0 estimulo ao aprendizado
organizacional e & analise critica do
desempenho global da organizacéo

-a ndo utilizacdo de indicadores
visiveis e de facil entendimento para
todos 0s usudrios

PP — Performance
Prism — Kennerly e
(2002) e
Adams e

Neely
Neely,
Crowe (2001)

-a utilizacdo de diferentes perspectives
de desempenho

-a énfase dada & satisfacdo dos
diferentes grupos de interessados

-a utilizacdo de um processo claro de
criacdo de valor para os interessados

-a utilizacdo de wuma ficha de
identificacdo de indicador que facilita
seu entendimento pelo usuério

-A metodologia de desenvolvimento
dos indicadores facilita o alinhamento

-a falta de clareza sobre como é feito o
alinhamento vertical, ao longo da
estrutura hierarquica

-a falta de integracdo do SMD com os
sistemas de informac&o da organizacao

-a ndo agregacdo dos indicadores de
desempenho

-a ndo utilizacdo de mecanismos de
avaliacéo organizacional
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estratégico, o alinhamento horizontal e
a identificacdo de relagdes de causa e
efeito entre os indicadores.

SMDG - Sistema
de Medi¢do do
desempenho Global
- FPNQ (2001)

-a utilizacdo de mecanismos de analise
critica do desempenho global

-0 estimulo ao
organizacional,

aprendizado

-a utilizagdo de multiplas dimens6es
de desempenho

-a identificagdo das relagBes de causa

- a falta de clareza sobre como as
informacgoes relevantes sdo
disponibilizadas no momento que o
usuario precisa

-a ndo utilizacdo de mecanismos para
adaptacdo  rapida &  mudancas
ocorridas no ambiente externo e
interno da organizacao

e efeito entre os diversos indicadores
de desempenho

-a facilidade de
diversos indicadores

agregacdo dos

-0 alinhamento dos indicadores com a
estratégia e a estrutura organizacional

-a utilizacdo de ficha de identificacdo
de indicador que facilita o seu
entendimento pelos usuarios

-a utilizacgdo de técnicas de
comunicagdo visual que facilitam a
apresentacdo das informag@es para 0s
usuérios do SMDO

Quadro 3.2 Forgas e Fraquezas dos Principais Modelos de SMD. Adaptado de
Figueiredo (2003, p.49).

Kennerley e Neely (2003) citam que, evidéncias em pesquisas tem
demonstrado que as empresas que utilizam um SMD integrado e balanceado apresentam
desempenho e preco das acfes melhor do que as que ndo sao gerenciadas por SMD. A
despeito do esforco para redesenhar os SMD, sdo poucas as evidéncias de que as
organizacgOes estdo gerenciando seus SMD para assegurar que continuem adequados ao

contexto organizacional, conforme este contexto muda.

Existem poucas pesquisas que exploraram quais 0s principais fatores que
afetam a evolucdo dos SMD nas organizagdes. As organizacdes estdo introduzindo
novos indicadores para refletir as novas prioridades estratégicas mas, sem descartar 0s
indicadores das prioridades anteriores, estdo se afogando em um monte de dados
fracamente correlacionados e néo consistentes. As barreiras para a evolugdo dos SMD
podem ser superadas com o suporte de fatores facilitadores que abrangem o processo de
medicéo, os sistemas de informacdes, as pessoas envolvidas no processo de medicdo e a
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cultura da organizagdo em relacdo a medicdo do desempenho. O Quadro 3.3 apresenta

alguns fatores que podem facilitar a evolugdo dos SMD.

Processo

Sistemas

Pessoas

Cultura

-Processo de revisao
dos indicadores com
data prevista e alocacao
de recursos

-Integracdo da medicéo
com melhorias e
estratégias de
formulacéo

-Medic&o gerenciada
para assegurar
consisténcia e

continuidade

-Processo pro-ativo
para identificar
“disparadores” de
mudanca.

-Disponibilidade de
mecanismos para
transferir as melhores
praticas.

-Manutencéo e
desenvolvimento de
capacidades de T |

-Sistemas de T |
flexiveis permitem
modificacfes na coleta
e analise dos dados e
relatérios.

-Integracdo das T | e
objetivos operacionais e
recursos.

-Recursos dedicados ao
desenvolvimento dos
sistemas de medicao.

-Maximizar a
disponibilidade dos
dados e minimizar

relatorios.

-Disponibilidade de
recursos dedicados para
revisar e modificar os
indicadores

-Manutencéo das
capacidades internas de
medicao de
desempenho

-Disponibilidade dos
conhecimentos
adequados para usar 0s
indicadores de maneira
eficaz e quantificar os
objetivos de
desempenho (incluindo
a operacao e requisitos
dos “stakeholders™;
sistema de
desenvolvimento de
capacidades).

-Desenvolvimento de
uma comunidade de
usuarios dos
indicadores para
transferir as melhores
praticas.

-Cultura de medicdo.

Alta gerencia
direcionando a
medicdo

Entendimento do
beneficio da medicgéo

-Aceitacdo da
necessidade de
evolucédo

-Comunicagao
eficiente dos
indicadores e
problemas de

medicao, usando
meios adequados.

-Usar os indicadores
para acBes imediatas
para refletir na
estratégia e no
processo, etc.

- Uso dos indicadores
de maneira aberta e
honesta

Quadro 3.3 Fatores que podem facilitar as melhorias e evolu¢éo dos SMD. Fonte:
Kennerley e Neely (2003).

A competitividade de uma organizacdo esta diretamente relacionada com a

sua capacidade de aprimorar o desempenho, e assegurar a implantagdo de estratégias

que agregam valor

a todos os

“stakeholders”.

Organizagbes que avaliam

periodicamente seus sistemas de gestdo e SMD, implementam inovacdes e melhorias

em suas praticas gerenciais, se adaptam mais facilmente as mudancas e tem mais

condicdes de atingir e manter a exceléncia no seu desempenho. A medicao sistematica

dos fatores criticos de sucesso permite as organizacdes monitorar seu desempenho e,
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desta forma, estar sempre apta a realizar os ajustes necessarios conforme ocorrem as

mudancas no ambiente competitivo.

3.3. PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DOS Novos SMD

Para implementar estratégias que satisfagam as necessidades dos
“stakeholders’™ e consiga o comprometimento de todos para o alcance dos objetivos, 0s
planos de acdo, metas e objetivos devem ser comunicados para toda a organizagdo. A
gestdo do desempenho de pessoas e equipes e a analise critica do desempenho da
organizacdo, Sao instrumentos necessarios para monitorar 0 cumprimento das
estratégias. A tomada de decisdes em todos os niveis deve ser baseada em fatos e dados
gerados em cada um dos processos e aspectos importantes para a organizagédo, e
suportado por um SMD que forneca informacgdes confiaveis. A¢des ndo fundamentadas
em fatos, dados e ou indicadores adequados podem potencializar problemas atuais ou

futuros.

No Quadro 3.1 da pg 52, foi apresentada uma relacédo, extensa e detalhada,
dos atributos que deveriam fazer parte de um SMD. Porém, para uma definicdo mais
rapida e simples destes atributos, Gomes et al. (2004), Meyer (2002), Bititci et al. (2005)
e Martins (1999) argumentam que as principais caracteristicas de um SMD adequado as

novas condi¢cdes do ambiente competitivo deveriam:

- Ser congruente com as estratégias, desdobrar e divulgar os objetivos

estratégicos;

- Ser bhalanceado entre medidas financeiras e ndo financeiras e atender aos

requisitos dos diversos stakeholders;
- Direcionar e suportar a melhoria continua e abranger toda a organizacao;
- Identificar tendéncias e progresso dos fatores criticos de sucesso;

- Facilitar o entendimento das relacfes de causa e efeito;
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- Ser facilmente inteligivel para os funcionarios e incluir as capacidades,

competéncias e contribui¢des de todos os “stakeholders™;

- Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

- Prover informagdes confidveis e em tempo real para toda a organizacao;
- Ser dindmico e integrado com os demais sistemas gerenciais;

- Influenciar a atitude dos funcionarios e ser atrelado aos sistemas de

recompensas;
- Avaliar o grupo como um todo e ndo apenas o individuo.

Resultados de pesquisa realizada por Evans (2004) sugerem que
organizacOes que se utilizam de sistemas de medigdo de desempenho mais modernos
reportam melhores resultados nas perspectivas de clientes, participagcdo de mercado e

financeira.

Pela literatura pode ser observado que os novos SMD sdo mais direcionados
a criacdo de valor para os “stakeholders™, e ndo apenas focados na medicdo de custo e
eficiéncia. Os novos SMD sédo “customer oriented” e tem uma orientacdo para 0S
resultados de curto, médio e longo prazo. Prevalecem as medidas de times e equipes,
com maior foco, maior participacdo e envolvimento de todos os “players” e

“stakeholders”.

3.3.1. MEDIDAS DE RESULTADOS E VETORES DE DESEMPENHO

A relagdo de causa e efeito entre os indicadores de desempenho deve, de
alguma maneira, estar vinculada aos objetivos financeiros da organizagdo. Quanto mais
competitivo, e mais rapidas forem as mudancas no ambiente, mais necessario se torna
entender como e quais acdes e atividades contribuem com aos resultados. Neste caso é
necessario distinguir entre os indicadores que mostram as tendéncias para atingir os

resultados e os indicadores que apenas mostram quais foram os resultados.
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Os indicadores de resultados (lagging indicators) mostram resultados
passados e ja ocorridos, e ndo podem mais serem alterados como por exemplo:
lucratividade, ROI, EBIT, participacdo de mercado, indice de satisfacdo de clientes, etc.
Os vetores de desempenho ou indicadores de tendéncias (leading indicators) sdo aqueles
que levam, ou ajudam a levar, ao desempenho desejado, como por exemplo:
produtividade fabril, treinamento de funcionarios, qualidade, flexibilidade, reclamacéo

de clientes, inventario em processo, etc.

As medidas de resultado sem os vetores de desempenho ndo indicam como
os resultados séo alcangados e, além disso, ndo indicam de maneira clara se a estratégia
estd sendo implementada com sucesso ou ndo. Os vetores de desempenho, sem as
medidas de resultados, podem permitir que a empresa alcance melhorias operacionais no
curto prazo, mas ndo indicam se estas melhorias levam a um melhor desempenho

financeiro, que afinal, é o que garante a sobrevivéncia e crescimento da empresa.

Todo sistema de gestdo e SMD deve especificar como as melhorias nas
operagdes, no atendimento aos clientes e em novos produtos e processos se relacionam
com um melhor desempenho financeiro. Logo, um SMD adequado para o gerenciamento
das estratégias deve ser composto por indicadores de resultados e por vetores de

desempenho, de maneira inter-relacionada e alinhada.

Neste contexto, Slack (2002) argumenta que todas as operagbes de
manufatura precisam, de alguma forma, de indicadores de desempenho como pré-
requisito para obter bom desempenho e direcionar melhorias. Os cinco objetivos de
desempenho da manufatura (qualidade, velocidade (tempo de entrega), confiabilidade,
flexibilidade e custo) sdo compostos de varios outros indicadores menores. Estes
indicadores menores podem ser Uteis para identificar areas de melhoria ou monitorar a
extensdo das melhorias. A prioridade para as melhorias, para cada fator competitivo,

pode ser avaliada pela sua importancia e o seu desempenho.

Meyer (2002) apresenta uma Vvisdo critica quanto aos atuais modelos de
medicdo de desempenho e argumenta que existe um *“gap” entre o queremos medir e 0
que podemos realmente medir. Queremos medir (ou predizer) qual serd o desempenho,

mas s6 conseguimos medir qual foi o desempenho. Esta visdo do passado ndo € um bom
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guia para os resultados futuros. Os SMD séo vélidos para ambientes mais estabilizados ,
ou estaticos, onde as empresas vendem “commodity” ou produtos pouco variados e com
poucos clientes. Em ambientes mais competitivos e em constantes mudancas, 0
desempenho necessario para dar um retorno satisfatério pode mudar de maneira
imprevisivel e os indicadores que eram adequados podem se tornar obsoletos ou

“perniciosos” da noite para o dia.

Para que os funcionarios possam se comprometer com 0s objetivos da
organizacdo eles precisam, ndo apenas dos conhecimentos, informacdes e autoridade
para tomar acOes direcionadas para alcancar resultados de forma mais eficiente e efetiva.
Eles precisam utilizar SMD e indicadores que reforcem a condigdo de “empowerment” e
favoreca uma definicdo e redefinicdo das metas, de forma clara, para direcionar para 0s

objetivos estratégicos da organizacao.

Para o sucesso de médio e longo prazo é necessaria uma visdo estratégica
focada na criacdo e desenvolvimento de capacidades materiais e humanas,
compartilhada de maneira a alcancar a participacdo e comprometimento de todos, e com

forte direcionamento ao desempenho e inovagao.

O alinhamento e congruéncia dos SMD em relagdo as estratégias mostram
como a empresa e suas formas de operar expressam a Vvisdo estratégica e propiciam o
compartilhamento e desenvolvimento de novos conhecimentos. Desta maneira a pressao
por desempenho favorece a responsabilidade pessoal por alcancar os objetivos
estratégicos.

3.3.2. INTEGRACAO POR TODA A EMPRESA E MUDANCA COMPORTAMENTAL

Hamel e Prahalad (1995) comentam que quase toda a teoria de
administracdo estratégica e quase todo sistema de planejamento empresarial estdo
baseados na premissa hierarquica, na qual as metas empresariais orientam a estratégia
das unidades de negdcios e estas orientam as taticas funcionais. Nesta hierarquia, a
geréncia executiva estabelece a estratégica e os niveis inferiores a executam. A

dicotomia entre a formulacdo e a implementacdo é familiar e largamente aceita. Porém,
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a hierarquia estratégica mina a competitividade ao promover um ponto de vista elitista
de administracdo que tende a desprivilegiar toda a organizacdo. Os funcionarios nao
conseguem identificar-se com as metas empresariais ou ndo se envolvem

profundamente na tarefa de se tornarem mais competitivos.

A medicdo e controle do desempenho é uma ferramenta essencial para um
gerenciamento eficaz no alcance dos objetivos estratégicos. Quando utilizado de
maneira adequada, um SMD pode ajudar as organizacGes a suplantar as barreiras que as
impedem de desenvolver, e se beneficiar de todo o potencial das pessoas que nela

trabalham.

Para Simons (2000), o comportamento humano é diretamente ligado as
tensdes organizacionais que afeta a todos. Embora as pessoas sintam orgulho das suas
habilidades e queiram contribuir, alcancar resultados, inovar e trabalhar de maneira
competente, muitas vezes elas ndo apresentam estes comportamentos devido as
barreiras, freqlientemente, criadas pelas proprias organizacdes. O projeto e defini¢do
dos SMD né&o pode deixar de levar em consideracdo o comportamento humano e as

causas e os efeitos destas barreiras, conforme abaixo:

- As empresas dificultam o processo de entendimento de como as pessoas
podem contribuir mais e fazer alguma diferenca. As pessoas podem néo
entender qual é a estratégia e qual a direcdo do negdcio, por ndo conhecer a

Missé@o da empresa e como cada um se encaixa nela.

- A propria empresa cria tensdes, medo e “tentagdes” nos funcionérios. A
pressdo por desempenho pode levar funcionarios a manipular as regras e
procedimentos ou esconder informagdes com medo de serem substituidos.
Por outro lado, os prémios por desempenho ou altos bonus (tentagdes)
podem levar funcionarios a passar dos limites entre o certo e o errado e

também manipular dados e informagdes.

- Alcancar os resultados pode ser dificultado pela ndo disponibilidade dos
meios e recursos, ou pela sobrecarga de trabalho que ndo permite focar em

nenhum objetivo com a intensidade necessaria.
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- As pessoas podem falhar em inovar pela ndo disponibilidade dos meios e

recursos necessarios, ou pelo medo do risco do desafio da situacédo vigente.

Kaplan e Norton (1997) e Niven (2005) acrescentam que a incoeréncia entre
a formulacdo e a implementacdo de estratégias é causada por barreiras criadas pelos
sistemas gerenciais tradicionais para comunicar as estratégias, alocar recursos, definir
as metas para os departamentos, equipes e individuos e o sistema de “feedback”. Os

autores identificaram quatro barreiras especificas na implementacéo das estratégias:

- VisOes e estratégias ndo executaveis: Apenas 5% da forca de trabalho

entendem e tem consciéncia da estratégia.

- Estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e individuos:
Os problemas emergem a partir da definicdo dos sistemas de participacdo ou
reconhecimento; apenas 25% dos gerentes tém incentivos relacionados a

estratégia.

- Estratégias ndo associadas a alocacao de recursos a curto e longo prazos:
60% das empresas ndo interligam o planejamento fisico e financeiro a

estratégia.

- Sistema de “feedback™ tatico e ndo estratégico: 85% dos gerentes e

executivos dedicam menos de uma hora por més discutindo sobre estratégia.

O comportamento e comprometimento organizacional talvez seja o ponto
mais importante na discussdo do por que a maioria das falhas estratégicas esta
relacionada a sua implementacdo e execucdo, e ndo a qualidade das estratégias. Sobre
isso, Lawrie e Cobbold (2004), enfatizam que o uso da relacdo de causa e efeito, como
suporte a articulagcdo dos objetivos estratégicos, é consistente com os trabalhos de varios

autores sobre mudancas organizacionais e aprendizagem.

Para Chenhall (2005) as teorias do aprendizado organizacional indicam que
um SMD integrado pode favorecer o aprendizado e levar ao sucesso dos resultados
estratégicos. O aprendizado ao nivel da organizacdo parece aumentar a intensidade do
conhecimento, o qual é pré-requisito para o desenvolvimento de respostas estratégicas.
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Bases tedricas da area da psicologia sugerem que as pessoas sdo mais motivadas quando
tem metas a cumprir e sdo suportadas por um processo de feedback que integra as acoes
e o0s resultados. As metas direcionam o comportamento e o feedback melhora o

desempenho.

Um sistema de comunicacao eficiente faz uma ligagcdo entre os que tem as
informacdes e 0s que precisam dela, ajudando a identificar o conhecimento dentro da
organizacdo. A distribuicdo das informacOes assegura que mais individuos estardo
conscientes da natureza da estratégia e poderdo melhor contribuir para o alcance dos

objetivos, e fornecer “feedback’ das potenciais alternativas.

Em relagdo a comunicacdo organizacional, Ritter (2003), defende que devem
ser desenvolvidos meios efetivos de medicdo do desempenho da comunicagédo
organizacional, em relagdo aos resultados comerciais, financeiros e operacionais para
demonstrar como e onde a comunicagdo acrescenta valor para a organizacao. Neste caso,
0 BSC tem se provado ser uma ferramenta poderosa para o gerenciamento estratégico

da organizacao, e da &rea de comunicagdo corporativa em particular.

Ja em relagcdo ao comportamento e comprometimento organizacional, Lee e
Ko (2000) fazem uma analogia entre 0 BSC e o0 enfoque da teoria Y desenvolvida por
McGregor na década de 1960. A teoria Y assume que um funcionério, se diretamente
envolvido na definicdo dos objetivos, fara seu autocontrole e a produtividade podera ser
melhorada pelo melhor entendimento e alinhamento dos objetivos. O BSC também se
baseia no alinhamento dos objetivos para a melhoria do desempenho, mas enquanto a
teoria Y trata do desempenho individual, o BSC trata do desempenho da organizacéo

como um todo.

Para o alcance dos objetivos estratégicos, Robson (2005) argumenta que a
maneira de criar uma cultura de alto desempenho é construir sistemas de medicdo que
encoraja estados psicoldgicos especificos. Em SMD desenhados usando 0s principios
psicologicos adequados, poderd haver uma rapida mudanca no comportamento das
pessoas. Porém, ndo existe um enfoque especifico e largamente utilizado que integra os
conhecimentos da medicdo do desempenho e da psicologia, de maneira a criar uma

cultura de alto desempenho.
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As pessoas se comportam de maneiras diferentes, uma vez que tendem a se
comportar de acordo com a sua percepc¢éo individual da situacdo. Numa cultura de alto
desempenho as pessoas deveriam se comprometer com a condi¢do que, além das suas
atividades operacionais diarias, parte do seu trabalho é, continuamente, atuar na
melhoria do desempenho da organizagdo. Qualquer sistema organizacional que ajude a
criar tal percepcdo podera encorajar uma cultura de alto desempenho, e qualquer

sistema que crie barreiras para tal percepc¢éo estara impedindo o alto desempenho.

Para facilitar o entendimento de como a medicdo do desempenho afeta o
comportamento, Robson (2005) faz uma analogia entre um SMD e um motorista
dirigindo um carro em uma estrada onde o limite € 60Kmh. Ele olha no velocimetro e
verifica que estd a 80Kmh e a avaliagdo da diferenca dos dois valores ativa o0 processo
de frenagem. Este conjunto de atividades pode ser visto como dois sistemas
interconectados; o sistema de controle e o sistema do processo. O sistema de controle é
o0 sistema criado pelo motorista para verificar sua velocidade em relacdo ao limite de

velocidade. O sistema de processo é o sistema criado pelo motorista para pisar no freio.

Numa situacdo semelhante onde o motorista esta dirigindo de olhos
vendados e um passageiro vai dando as ordens do que fazer, teriamos dois sistemas ndo
interconectados. O passageiro estaria agindo como o sistema de controle, medindo e
avaliando para decidir qual processo implementar. O motorista estaria agindo como o
sistema do processo, implementando as frenagens, direcdo, etc. A separacao destes dois
sistemas poderia, claramente, causar grandes problemas. Seria como mudar o estado
psicoldgico do motorista de “estar no controle do desempenho”, para a percepcdo de
“estar sendo controlado” pelo passageiro. Numa cultura de alto desempenho deveriam
ser criadas situacdes onde as pessoas percebessem seu trabalho, ndo apenas como
implementacdo de processos, mas também como controle e melhoria do desempenho.
Para criar esta percepcdo é necessario integrar o sistema de controle e o sistema do

processo de maneira que sejam controlados pela mesma pessoa.

Roberts (2004) também argumenta que as pessoas em uma organizacao,
individualmente ou coletivamente, determinam em que eles irdo acreditar, 0 que irdo

valorizar, quais normas de comportamento irdo adotar e com quem irdo se relacionar
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informalmente. Estes fatores podem ser os mais importantes para determinar 0s

comportamentos, e por conseguinte o desempenho da organizacao.

Para Waal (2003, 2004) um processo de medicdo de desempenho eficiente e
efetivo é alcangado atraves da difusdo dos objetivos aos varios niveis organizacionais,
da medicao dos objetivos com fatores criticos de sucesso e da rapida tomada de a¢Ges
corretivas ou preventivas. Para isso é necessario que os membros da organizacao
demonstrem um comportamento direcionado para o desempenho, também chamado de
comportamento direcionado a resultados. Uma analise mais aprofundada demonstra
que a influéncia dos fatores comportamentais no processo de medicdo do desempenho
tem sido pouco discutida na literatura cientifica e profissional.

Muitas pesquisas sobre a medigdo de desempenho tem focado mais nas
partes técnicas da implementacdo do que na questdo do comportamento das pessoas.
Um numero crescente de empresas tem implementado sistemas de medicdo de
desempenho, mas mesmo com toda experiéncia alcancada com estes sistemas, as
empresas ainda ndo sabem o suficiente sobre como melhorar os fatores

comportamentais que influenciam um comportamento direcionado ao desempenho.

Para que 0s objetivos e metas sejam alcancados, as pessoas envolvidas, tanto
na defini¢do do plano de agcdo como na sua execugdo, devem estar motivadas para atuar
no alcance destes objetivos. Em relacdo a isso, Simons (2000) argumenta que existem
duas questdes principais. A primeira questdo € como as metas propostas afetam o0s
habitos individuais dos envolvidos. A segunda questdo € quem deve ser envolvido na
definicdo das metas de desempenho; apenas o nivel da alta geréncia ou 0s niveis mais

baixos também, ja que serdo eles os mais afetados.

Algumas pesquisas tém demonstrado que, em empresas que atuam em
ambientes turbulentos e de rapidas mudancas, os processos de planejamento e definicdo
de metas é interativo e com a participacdo dos varios niveis envolvidos. Ja no caso de
empresas que atuam em ambientes estaveis 0 processo é “top-down” e sem a

participacdo dos niveis mais baixos.
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Simons (2000) ainda comenta que o nivel de dificuldade para alcangar os
objetivos afeta diretamente a motivacdo para atuar no seu alcance. Varias pesquisas
sobre o comportamento humano sugerem que a criatividade e a iniciativa individual
podem ser maximizadas quando as pessoas trabalham sob uma pressdo adequada para
alcancar alto desempenho, e que retirando a pressdo o desempenho e a criatividade
reduzem bastante. As metas de desempenho devem ser adequadamente desafiadoras;
ndo podem ser nem “quase impossiveis” e nem “extremamente faceis”. A Figura 3.2

ilustra esta situacao.

Motivagdo para alcangar o Objetivo

Grau de dificuldade para alcancar o Objetivo

Figura 3.2 Relagdo entre motivacéo e dificuldade para alcancar o objetivo.

Simons, (2000).

Para criar uma cultura de alto desempenho ndo € necessario apenas
implantar SMD adequados, mas também desenvolver uma cultura que desafie os
objetivos e os resultados de maneira continua. Dabhilkar e Bengstsson (2004) defendem
qgue um dos pontos fortes do BSC ¢ a ligacdo entre a medicdo do desempenho e 0s
planos de acdo em todos os niveis dentro das unidades de negdcios, e da organizacao
como um todo. O BSC é um grande facilitador no desdobramento da politica para o
desenvolvimento das capacidades necessarias para os programas de melhoria continua.
Aparentemente, o0 maior problema enfrentado pelas empresas para implantar um efetivo

sistema de melhoria continua € a transicao entre as fases dois e trés do Quadro 3.4.
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Dabhilkar e Bengstsson (2004) comentam que pesquisas tém apontado para
dois enfoques significativamente diferentes na implantacdo e uso do BSC. O primeiro
se refere ao enfoque centralizado onde a alta gerencia comunica, para 0s niveis
hierdrquicos mais baixos (top-down), as estratégias formuladas. O segundo se refere ao
enfoque descentralizado que permite as gerencias e equipes da manufatura formular
suas proprias estratégias, objetivos e indicadores, relacionando-os ao planejamento
estratégico e aos indicadores estratégicos da empresa (bottom-up). Ele alerta que a
necessidade de informacGes e 0s processos de aprendizado nos dois enfoques sdo
diferentes e, ndo considerar estas diferencas podera causar problemas entre os membros

da organizacdo no médio e no longo prazo.

Estagio Caracteristicas dos padrdes de comportamento

Nivel 1: Os problemas sdo resolvidos ao acaso; ndo existe uma estrutura formal para
melhorar a organizacdo; ndo existe impacto estratégico nos recursos humanos,
financeiro ou outros objetivos mensuraveis; gerencias e areas de apoio nao sao
conscientes do processo de melhoria continua; e foco nos beneficios de curto

prazo.

Testando as idéias

Nivel 2: capacidade
sistematica de
melhoria continua

Existe um comprometimento formal para implantar um sistema de melhoria
continua na organizacdo; areas de apoio usam um processo estruturado de
solucdo de problemas; treinamento em técnicas de solucgdo de problemas.

Nivel 3: capacidade
estratégica de
melhoria continua

Nivel 2 mais; Desdobramento da politica une as atividades, em nivel de projeto,
de melhoria continua com as metas estratégicas globais; atividades de melhoria
continua é parte integral do trabalho em grupo.

Nivel 4: Capacidade

Nivel 3 mais; Existe uma busca em desenvolver autonomia e responsabilizar

pro - ativa de | individuos e grupos em gerenciar 0s seus proprios processos.
melhoria continua
Nivel 5: Nivel 4 mais: O comportamento de aprendizado é amplamente distribuido; a

Aprendizado
organizacional

procura / busca e solucdo de problemas e o compartilhamento do conhecimento
é sistematico.

Quadro 3.4 - Caracteristicas dos padroes de comportamento. Dabhilkar e

Berngstsson (2004).

O desempenho organizacional é o resultado de todos os esforcos, atividades
e acOes realizadas todos os dias dentro de uma organizagéo. A chave para a melhoria do
desempenho ndo esta em enunciar as aspiracées da empresa € nem na “pressdo” por um
desempenho melhor. A solucdo estd em assegurar um ambiente organizacional que

incentive um processo decisorio alinhado com os objetivos estratégicos da organizacao.
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Para Senge (2001), muitas da melhores idéias nas organiza¢es nunca sao
postas em pratica. Um dos motivos é que novas percepcdes e iniciativas, as vezes,
conflitam com os modelos mentais estabelecidos. Para explicar como as visdes
individuais se juntam para criar visdes compartilhadas, ele usa a metafora do holograma;

holograma é a criacdo de uma imagem tridimensional pela interacdo de fontes de luz.

Se vocé cortar uma fotografia pela metade, cada metade mostra apenas parte
da imagem total, mas se vocé dividir um holograma, cada uma das partes, ndo importa o
tamanho, mostra a imagem total. Da mesma forma, quando um grupo de pessoas se
retine para compartilhar uma visdo para uma organizagdo, cada pessoa vé uma imagem
individual da organizacdo no que ela tem de melhor, e cada uma compartilha a
responsabilidade pelo todo, ndo apenas por uma parte.

As pecas que compdem o holograma ndo sdo idénticas e cada uma
representa a imagem total de um ponto de vista diferente. Assim também é a visdo
singular de cada individuo. Quando se somam todas as pecas do holograma, a imagem
se torna mais intensa, mais real. Quando mais pessoas compartilham a mesma visao,
esta se torna mais real no sentido de uma realidade mental que as pessoas podem

realmente imaginar atingir, e assim, alcancar o0s objetivos estratégicos.

Conforme Vieira e Cardoso (2003), o uso de inimeras ferramentas de gestéo
tem sido cada vez mais freqliente, fruto da necessidade de adequacdo dos processos a
velocidade das mudangas no ambiente econdmico, politico e social. Um numero
infindavel de ferramentas permeia a agdo dos gestores que, em ultima instancia, sempre
priorizam algo em prejuizo de outro. Nesse ponto, é inquestionavel a importancia de se
compreender melhor o impacto dos valores individuais e organizacionais nas relacfes

sociais.

Nesse contexto, € importante perceber que a aplicacdo eficiente de
ferramentas de gestdo ndo significa que essas organizacOes sobreviverdo e serdo bem-
sucedidas. Perceber os individuos com seus valores, crengas, sonhos e expectativas e
como agentes ativos da organizacdo, € entender que serdo eles os verdadeiros
instrumentos de acao, desde que aceitem e compreendam, a partir de seus valores, esses

instrumentos como necessarios para levar a organizacdo a maiores niveis de eficiéncia e
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eficacia. A arquitetura organizacional poderd servir de ancora ou impulso a

transformacédo organizacional, mas mantém a dependéncia dos valores individuais dos

gue integram a empresa.
O Uso de indicadores como linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos
e freqlientemente obscuros em idéias mais precisas que alimentam e
mobilizam todos os individuos em agdes dirigidas a realizacdo dos objetivos
organizacionais. A énfase na construcdo de relacfes de causa e efeito no
BSC gera um raciocinio sistémico, permitindo que os individuos nos
diversos setores da organizacdo compreendam como as pegas se encaixam,
como o seu papel influencia o papel das outras pessoas, alem de facilitar a
definicdo de vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo

apenas medem a mudanca, como também a alimentam. KAPLAN e
NORTON (1997, p. 283).

Neste capitulo pudemos revisar os principais topicos da bibliografia em
relacdo aos sistemas e medicdo de desempenho, e a sua importancia para uma efetiva
gestdo estratégica, ou seja, para o alcance dos objetivos estratégicos. Para uma melhor
compreensdo, foram apresentadas propostas de atributos que deveriam fazer parte de
um SMD, fatores facilitadores e barreiras para evolugdo dos SMD, bem como 0s pontos

fortes e fracos dos principais modelos de SMD.

Em relacdo a gestdo estratégica com SMD, também foram discutidos os
posicionamentos de varios autores sobre a necessidade da mudanca comportamental,
para o sucesso das empresas no medio e longo prazo. O préximo capitulo apresenta o
“balanced scorecard” (BSC) como uma das ferramentas mais conhecidas para a gestao

estratégica .
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4. BALANCED SCORECARD (BSC)

Os indicadores financeiros sdo de extrema importancia para garantir a satde
financeira, a continuidade dos negdcios, a satisfagdo dos acionistas e a disponibilidade
de recursos financeiros para investimentos e crescimento das empresas. Porém, estes
mesmos indicadores, quando analisados de maneira isolada, fornecem apenas
informacBes do passado e se tornam inadequados para analisar o potencial de
crescimento, avaliar a trajetéria e direcionar o desempenho das empresas no Nnovo
contexto global.

Nos mercados altamente globalizados, competitivos e em constantes
mudancas as organiza¢des alcangam 0 sucesso através dos investimentos e
do gerenciamento das suas capacidades e dos ativos intangiveis. As funcGes
especializadas devem ser integradas em processos de neg6cios baseado no
cliente. A produgdo e expedicdo em massa de produtos e servigos
padronizados esta sendo, cada vez mais, substituida por produtos e servigos
flexiveis e inovadores que podem ser “customizados” para segmentos e
clientes especificos. A inovacdo em produtos, processos e servicos deve ser
criada por funciondrios altamente treinados e capacitados, tecnologia de
informacdo de ponta e por processos organizacionais alinhados. Conforme as
organizagBes investem na aquisicdo destas novas capacidades e ativos

intangiveis, o sucesso ndo pode ser motivado e controlado somente pelos
tradicionais indicadores financeiros. SIMONS (2000, p.203).

Conforme Kaplan e Norton (1997), a dependéncia de medidas de
desempenho consolidadas, baseadas em dados financeiros, estava prejudicando a
capacidade das empresas de criar valor para o futuro. Com o objetivo de definir um
novo modelo de medicdo de desempenho organizacional baseado em indicadores
financeiros e ndo financeiros, no inicio dos anos 90, foi realizado um estudo com varias
empresas de manufatura, servicos, industria pesada e de alta tecnologia. O estudo foi
denominado “Measuring Performance in the Organization of the Future”. Baseado nos
resultados deste estudo foi criado o “balanced scorecard” (BSC) para refletir o
equilibrio entre objetivos de curto e de longo prazos, entre medidas financeiras e néo-
financeiras, entre vetores de desempenho (indicadores de tendéncia), indicadores de

resultados e entre as perspectivas interna e externa de desempenho.

O BSC é uma ferramenta que traduz a visao e a estratégia da empresa num

conjunto de medidas de desempenho e objetivos estratégicos especificos. Os objetivos
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sdo organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. O BSC complementa as medidas
financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores de desempenho que
impulsionam o desempenho futuro. Incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo de
inovacdo de longo prazo, bem como para o ciclo de operacdes de curto prazo. E uma
ferramenta para a implementacdo da estratégia e nao para a sua formulagdo, embora o

“feedback’ dos resultados direcione fortemente a reformulagéo das estratégias.

Para Kaplan e Norton (1997), o verdadeiro poder do BSC é deixar de ser um
apenas um sistema de medicdo de desempenho, mas se tornar um sistema de gestdo
estratégica. Os objetivos e medidas do BSC ndo se limitam a um conjunto aleatério de
medidas financeiras e n&o-financeiras, mas derivam de um processo “top-down”
norteado pela missdo e pela estratégia da empresa ou unidade de negocios. O objetivo
principal do BSC ¢ o alinhamento do planejamento estratégico com as a¢fes que levarao

ao alcance dos objetivos estratégicos através do:

- Esclarecimento e traducdo da visdo e da estratégia: o processo tem
inicio com um trabalho de equipe da alta administracdo para traduzir a
estratégia da empresa ou das unidades de negdcios em objetivos especificos.
Os objetivos devem ser relacionados de forma simples e clara, mostrando
uma relacdo de causa e efeito nas perspectivas financeiras, perspectiva dos

clientes, dos processos internos e perspectiva do aprendizado e crescimento.

- Processo de comunicacdo e associacdo dos objetivos e medidas
estratégicas: a comunicacdo deve ser eficiente para que todos o0s
funcionarios passem a conhecer quais sdo 0s objetivos estratégicos, criticos
para 0 sucesso da empresa. Com isso, as iniciativas de melhoria ficam
alinhadas aos fatores criticos de sucesso, ndo apenas no curto prazo, mas em
relacdo a formulacdo e implementacdo de uma estratégia que produza

desempenho excepcional no longo prazo.

- Planejamento e estabelecimento de metas e iniciativas alinhadas com
as estratégias: o BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a

mudanca organizacional através da integracdo para a melhoria continua, a
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reengenharia dos processos criticos e programas de melhorias. As metas e
iniciativas nas quatro perspectivas, numa relacdo de causa e efeito, deverao

transformar as unidades de negdcios e a organiza¢do como um todo.

- Melhoramento do “feedback” e do aprendizado e crescimento: Este é 0
aspecto mais importante e inovador do BSC. Este processo incorpora ao
BSC o contexto do aprendizado para o alcance dos objetivos estratégicos e
cria instrumentos para o aprendizado organizacional. Cria procedimentos de
“feedback™ sobre a estratégia e testa as hipdteses na qual ela se baseia,
monitorando e ajustando a sua implementacdo e, se necessario, efetuando
mudancas na prépria estratégia. Nos ambientes altamente competitivos,
estratégias emergentes podem surgir do aproveitamento de oportunidades ou

de resposta a ameacas ndo previstas nas estratégias iniciais.

Kaplan e Norton (2001) comentam que o BSC evoluiu desde a sua
implantacdo em meados de 1990. O conceito foi aprimorado e convertido em referencial
organizacional do sistema gerencial estratégico em relacdo as quatro perspectivas. As
perspectivas se relacionam umas com as outras numa relagéo de causa e efeito e podem

ser mais bem visualizadas através de um mapa estratégico:

- Financeira: a perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da
estratégia em termos financeiros tradicionais como o retorno dos
investimentos, valor para os acionistas, rentabilidade e lucratividade,
crescimento do faturamento, custo unitario, etc. Reflete os efeitos
financeiros das acfes tomadas nas diversas dimensdes do negocio e
demonstra como as prioridades estratégicas estdo sendo percebidas pelo
acionista. Os indicadores financeiros indicam se as estratégias e sua
implementacdo e execucdo estdo contribuindo para o alcance dos objetivos

financeiros, assegurando a satde financeira da empresa.

- Cliente: a perspectiva do cliente define os direcionadores do crescimento
da receita como a satisfagdo dos clientes, retencdo e conquista de novos
clientes e proposicdo de valor para o cliente. Demonstra como a empresa

estd se relacionando com o cliente e como as estratégias e prioridades
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estratégicas de criacdo de valor e diferenciacdo estdo sendo percebidas pelo
cliente. Indicadores relacionados as perspectivas dos clientes, em cada
segmento ou negdécio, indicam como os clientes percebem valor nos

produtos e servicos da empresa.

- Processos internos: a perspectiva dos processos internos mostra como as
operagdes, gerenciamento da relacdo com os clientes, processos de inovacéo,
gerenciamento das leis e regulamentos relativos ao negocio, qualidade e
produtividade asseguram a proposicdo de valor para o cliente. Identifica em
quais processos de negocios a empresa esta se destacando em satisfazer os
clientes e acionistas, e quais estratégias e prioridades estratégicas criam valor
para os clientes, acionistas e demais *‘stakeholders™. Os indicadores dos
processos internos monitoram como a exceléncia operacional gera impacto

na satisfacdo dos clientes e nos objetivos financeiros.

- Aprendizado e crescimento: a perspectiva do aprendizado e crescimento
identifica os ativos intangiveis mais importantes da estratégia. Enfoca quais
funcdes e recursos humanos, quais sistemas de informacdes e que tipo de
cultura e clima organizacional € necessario para dar suporte ao processo de
criacdo de valor. Reforca os aspectos nos quais a empresa deve ser excelente
e melhorar continuamente para se diferenciar em relagdo a concorréncia.
Envolve as prioridades estratégicas, as competéncias e infra-estruturas
necessarias para o desenvolvimento de um clima que propicia a mudanca,
inovacdo e crescimento no médio e longo prazo.
O aprendizado deve ser uma intencdo estratégica nas organizacles e estar
internalizado na cultura organizacional, tornando-se parte do trabalho diario
em quaisquer de suas atividades, em todos os niveis. Uma cultura
organizacional que internalizou esse conceito busca eliminar a causa dos
problemas, dissemina suas melhores préticas, pratica o “benchmarking”
interno e externo, compartilha informacdo e conhecimento, desenvolve
solucBes e implementa melhorias e inovacBes de forma sustentada. A
organizacao que avalia periodicamente seu sistema de gestdo e implementa
melhorias ou inovagBes em suas praticas gerenciais se adapta mais

facilmente as mudancas e tem mais condi¢des de atingir e manter a
exceléncia no desempenho (FPNQ, 2005, p. 5).

E importante salientar que os objetivos financeiros, e conseqiientemente os

demais objetivos e indicadores, podem diferir significativamente em cada fase do ciclo
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de vida de uma empresa, desde o crescimento agressivo da participacdo de mercado, a
consolidacdo de sua posicdo no mercado, ou até a sua saida ou liquidagcdo. Assim, as
medidas que compde um BSC bem elaborado devem compor uma série articulada de

objetivos e medidas coerentes e que se reforcem mutuamente.

Kaplan (2005) faz uma comparacdo do BSC com o modelo 7-S da
McKinsey, o qual descreve os sete fatores criticos para uma implementacao efetiva de
estratégias. A literatura académica, 0os economistas e as escolas de estratégias tendem a
focar mais nos S’s tangiveis e mensuraveis: estratégia (strategy), estrutura (structure) e
sistemas (systems). Outras ciéncias sociais como 0 comportamento organizacional,
psicologia, sociologia e antropologia focam mais nos S’s intangiveis e dificeis de medir:
conhecimentos (skills), pessoas (staff), estilo e cultura (style) e valores compartilhados

( shared values).

O modelo 7-S e o BSC tém varios fatores em comum e requerem um
direcionamento multidimensional para a efetiva implementacdo de estratégias. Ele
ainda argumenta que o BSC € totalmente consistente com o modelo 7-S e ainda
aprimora o seu uso. O Quadro 4.1 a seguir explica melhor a relagdo entre o modelo 7-S
e 0 BSC.

Para Kaplan e Norton (1997), todo sistema de gestdo e indicadores de
desempenho, para ser completo, deve especificar de que maneira as melhorias nas
operagdes, no atendimento aos clientes, em novos produtos e servi¢os se relacionam
com um melhor desempenho financeiro. O BSC é composto por diversas medidas
alinhadas com a estratégia e inter-relacionadas em um conjunto de relages de causa e
efeito entre as suas variaveis criticas, incorporando medidas de resultado e medidas
vetores de desempenho. Sem um conjunto de medidas inter-relacionadas, uma
organizacdo, poderd apresentar apenas uma colecdo de medidas financeiras e nao

financeiras que ndo contribui para a tomada de decisdes estratégicas
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Perspectivas do modelo 7-S

Perspectivas do BSC

O posicionamento e as ac¢les da
empresa para Sse antecipar as
mudancas no ambiente externo,

Descreve e mede a estratégia, incluindo um
balanceamento entre as reducBes de custo de
curto prazo e crescimento de receitas de longo

Estratégia visandq ' alcancar  vantagem prazo, 0s resultados de clientes gsperados das
(Strategy) competitiva. estratégias de sucesso, a proposi¢ao de, \{alor
para os clientes como o centro das estratégias e
0S processos internos criticos para criar e
diferenciacéo na proposicéo de valor.
A maneira como as tarefas e | Unidades diversificadas e descentralizadas
pessoas sao estruturadas e a | permitem um alinhamento através das mesmas
Estrutura autoridade é distribuida; como as | e da proposi¢do de valor da organizacdo que
(Structure) atividades e  relacionamento | facilita a criacdo de sinergias que contribuem
hierarquico sdo agrupadas e os | para performance local e global.
mecanismos de controle.
Os procedimentos formais e | Usa o BSC para projetar os sistemas de
informais usados para gerenciar a | relatérios, avaliacdo e comunicagdo para uma
organizacao, incluindo os | estratégia especifica. Também ajuda os sistema
Sistema sistemas de controle, medicdo do | de premiacdo e incentivos, planejamento,
(System) desempenho, sistema de | orcamentos e alocacdo de recursos a ser mais
recompensas, orcamento e | focado e alinhado com o sucesso da

alocacdo de recursos e sistemas de
informacoes.

implementacéo das estratégias.

Pessoas (Staff)

Experiéncias e competéncias;
como a organizacdo seleciona e
recruta, integra, treina, gerencia a
carreira e promove 0s
funcionarios.

A perspectiva do aprendizado e crescimento
identifica as familias de func@es criticas que
tem maior impacto na estratégia, e estabelece
medidas para 0os conhecimentos e experiéncias
para os principais processos internos.

Conhecimentos
(Skills)

As competéncias essenciais da
organizacdo; o que faz de melhor
em relacdo as pessoas, praticas
gerenciais, processos, sistemas
tecnologias e relacionamento com
clientes.

A perspectiva dos processos internos monitora
0s conhecimentos e competéncias
organizacionais € 0S processos criticos para a
execucdo efetiva da estratégia.

Cultura/ estilo
(Style / culture)

O estilo de lideranca dos gerentes;
como eles usam seu tempo, em
que focam a atencdo, o0 que
perguntam aos funcionarios e
como tomam decisdes. A cultura
organizacional em relacdo a
crencgas e valores, normas e acdes
tomadas, conscientes e
inconscientes, pelos lideres.

O BSC prové uma agenda para as reunifes de
lideranca e mantém a gerencia focada nas
tarefas mais importantes para a implementacéo
das estratégias. Medidas especificas na
perspectiva de aprendizado e crescimento
habilita a organizacéo em especificar e medir o
estilo de lideranga e o0s conhecimentos
desejados.

Valor
compartilhado
(Shared values)

O conjunto de valores chaves que
¢ largamente compartilhado na
organizacao e serve de principios
guias do que é importante; Visao,
Missdo e Valores que ddo um
senso de propdsito para todos 0s
funcionérios.

A comunicacdo do BSC por toda a organizagdo
cria um entendimento e comprometimento
compartilhado sobre os objetivos de longo
prazo e as estratégias para chegar la. Aderéncia
as normas culturais e de valores podem ser
medidas dentro da perspectiva de aprendizado e
crescimento

Quadro 4.1 Inter-relacionamento modelo 7S e 0 BSC. Adaptado de Kaplan (2005)
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Como exemplo de relacéo de causa e efeito, pode ser citado o retorno sobre
o capital investido, um indicador de resultado, que pode ser alcancado através dos
vetores de desempenho, nivel de vendas aos clientes, indice de satisfacdo e lealdade dos
clientes, pontualidade de entregas, etc. Para melhorar o indice de satisfacdo dos clientes
ou a pontualidade nas entregas a empresa precisa reduzir o ciclo dos processos internos,
melhorar a qualidade, treinar e capacitar funcionarios, etc. Assim, toda a cadeia de
relacdes de causa e efeito atravessa as quatro perspectivas do BSC, conforme a Figura
4.1.

. . Retorno sobre o Capital Empregado
Financeira (ROCE)

AAS

Fidelidade dos Clientes

Do Cliente TT

Pontualidade das Entregas

~

Dos Processos Qualidade dos Ciclos dos
de Negdcios Processos Processos
internos e
externos
{}
L]
Do Aprendizado Capacidade de
e Crescimento Fornecimento

Figura 4.1 Cadeia de relacéo de causa e efeito nas quatro perspectivas do BSC.
Adaptado de Kaplan e Norton (2001)

Neste contexto, € interessante o resultado da pesquisa que Bryant et al.
(2004) realizaram em 125 empresas. O sucesso da implementacdo do BSC requer o
melhor entendimento possivel sobre a inter-relacdo entre os indicadores financeiros e
ndo financeiros. Os resultados de cada uma das quatro perspectivas influenciam os
resultados da perspectiva financeira. Altos niveis de conhecimento dos funcionarios sdo
diretamente associados aos resultados de inovacdo, langcamento de novos produtos,

produtividade e satisfagdo dos clientes.
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A analise estatistica dos dados da pesquisa de Bryant et al. (2004)
demonstrou uma correlacdo positiva entre os resultados financeiros, introducdo de
novos produtos e satisfacdo dos clientes. A pesquisa também sugere que empresas que
oferecem compensacBes ou beneficios aos gerentes, baseado apenas nos resultados
financeiros, ndo alcangam o beneficio total das atividades inovadoras ou melhoria nas

relacdes com os clientes.

Kaplan e Norton (2004) complementam que a execucdo bem sucedida da
estratégia envolve a descricdo da estratégia, a mensuracao da estratégia e a gestdo da
estratégia. Neste contexto eles ainda defendem que: “N&o se pode gerenciar o que nao

se pode medir, e ndo se pode medir o que nao se pode definir”.

Otley (2002) comenta que, para direcionar o desempenho econémico futuro,
o enfoque mais popular hoje em dia é 0 BSC. Embora o modelo da Fundacgédo Européia
para o Gerenciamento da Qualidade seja bastante similar ao BSC, estes enfoques nédo
sdo totalmente novos. A General Electric ja havia desenvolvido, no inicio da década de
1950, um conjunto de indicadores de desempenho incluindo o balanceamento de
objetivos de curto e longo prazos e com as perspectivas financeiras e dos processos
internos e externos. No caso do BSC, o foco principal é a explicitacdo da estratégia e o
alinhamento dos indicadores de desempenho que serdo usados para a implementacdo da

estratégia.

N&o existe um conjunto de indicadores especificos e adequados a todas as
empresas em todas as circunstancias. As principais areas onde os indicadores de
desempenho devem ser usados, financeira, clientes, processos de negdcios e inovagdo e
aprendizado deve se alinhar com as necessidades dos “stakeholders™ da organizacdo. A
dificuldade na definicdo e criacdo de indicadores balanceados de desempenho nédo é
desenvolver um numero suficiente de indicadores, mas selecionar e centralizar em um

pequeno nimero de indicadores importantes para a criacdo de valor.

Para gerar valor para todos os ““stakeholders™, as prioridades dos objetivos
de desempenho devem estar relacionadas aos fatores criticos de sucesso da organizagao

e desmembradas em indicadores chaves.
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Neste contexto, Neely et al. (1997) argumentam que o desenvolvimento de
SMD adequados as empresas e organizagdes modernas é um tdépico de crescente
preocupacdo tanto para académicos como para os profissionais. Eles comentam que
varios autores tem alertado para o fato de que existem poucos estudos empiricos que
exploram e ilustram em detalhes como o BSC e outros SMD sdo implementados e

utilizados.

Um dos problemas chaves com os SMD é que se tem, tradicionalmente,
adotado um foco muito simplista e que ndo alcanca os resultados almejados. Eles
enfatizam que isto pode ser superado se as empresas desenvolverem, de forma
estruturada, um conjunto de indicadores balanceados e que ajudem o0s gerentes

responder as seguintes questdes:

- Na perspectiva financeira; como somos vistos pelos acionistas? Quais

objetivos financeiros devemos atingir?

- Na perspectiva dos negdcios; no que devemos ser melhores? Em quais

processos internos devemos ser excelentes?.

- Na perspectiva do cliente; Como 0s nossos clientes no véem? Quais
necessidades dos clientes devemos atender?

- Na perspectiva da inovacéo e aprendizado; como podemos continuamente

melhorar e criar valor? Como a organizacdo deve aprender e inovar?

Com o acirramento da competitividade e a luta pela sobrevivéncia desde
meados da década de 80, a grande maioria das empresas e organiza¢fes tem implantado
programas de qualidade buscando satisfazer as necessidades dos ““stakeholders™. Em
relacdo aos programas de qualidade, Kaplan e Norton (2004) comentam que 0s
programas de qualidade, geralmente chamados de programas de melhoria continua, séo
reforcados pelo BSC. Com isso, 0s programas de melhoria continua tém sua eficacia
aumentada, e passam a ser inseridos em um contexto estratégico, através da defini¢do
dos processos de maior impacto sobre o desempenho organizacional, e ndo apenas

como um processo isolado.
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Conforme Kaplan e Norton (2001) o BSC, como referencial descritivo e ndo
prescritivo, desenvolve uma visdo de estratégia que, embora independente, apresenta
notaveis semelhancas com o referencial estratégico de Michael Porter. A estratégia
movimenta a organizacao da posicao atual para uma posicao futura desejavel, mas ainda
incerta e, como a organizacdo nunca esteve nessa posicdo futura, a trajetoria almejada

envolve uma série de hipoteses interligadas.

O BSC possibilita a descricdo das hipdteses estratégicas como um conjunto
de relacOes de causa e efeito explicitos. Define um conjunto de objetivos e atividades de
curto prazo e os vetores de desempenho que diferencia a empresa dos concorrentes e

cria valor no longo prazo. A Figura 4.2 ilustra a arquitetura do BSC.

Financas
Para alcancar a Visdo em termos
financeiros, como deveriamos ser
vistos pelos acionistas ?
- Objetivos, Indicadores, Metas e
Iniciativas.

Cliente A Processos Internos
Para alcancar a Visao, como Para satisfazer todos 0s

deveriamos ser vistos pelos Visao stakeholders, em quais

clientes ? <:: € ::> processos de negdcios

- Objetivos, Indicadores, Estratégi a devemos ser excelentes ?

Metas e Iniciativas. - Objetivos, Indicadores,
v Metas e Iniciativas.

Aprendizado e crescimento
Para alcancar a Visdo, como
sustentar a capacidade de mudar e
melhorar continuamente

- Objetivos, Indicadores, Metas e
Iniciativas.

Figura 4.2 Traducédo da estratégia em termos operacionais. Adaptado de
Kaplan e Norton (1997).

Da mesma forma que todos os SMD devem evoluir para se adequar as novas
exigéncias e necessidades do ambiente em constante mutacdo, 0 BSC também evoluiu
desde a sua criacdo no inicio da década de 1990. Lawrie e Cobbold (2004) fazem uma
andlise critica de cada uma das fases do BSC desde o seu lancamento inicial e
comentam que ele est, agora, na terceira geracdo. A utilizacdo do BSC de terceira
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geracdo € particularmente util para dar suporte ao desenvolvimento de indicadores
maultiplos em empresas complexas. O BSC evoluiu para o gerenciamento do processo
estratégico, proporcionando limites e removendo as barreiras entre a formulacéo e a

implementacéo das estratégias.

4.1. ALINHAMENTO E IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS cCOM 0 BSC

Para Kaplan e Norton (2000), o BSC deve ser parte integrante do processo
de mudanca das empresas, para que elas passem a olhar além dos indicadores
financeiros, e concentrem a atencdo nos fatores que criam valor. Um BSC bem
planejado reflete a estratégia da organizacdo, possibilita a sua compreensdo e

proporciona um meio l4gico e abrangente para descrever a estratégia.

A chave para a implementacdo da estratégia é a compreensao das hipdteses
estratégicas desdobradas nas relacdes de causa e efeito por todos na organizacdo. Busca
o alinhamento dos recursos e competéncias necessarias para a imediata tomada de
decisdes e acbes. Conforme Kaplan e Norton (2000), as organizacGes bem sucedidas na
implementacdo do BSC revelam um padréo consistente quanto ao foco e o alinhamento
das estratégias. Cada empresa aborda o desafio de implementacdo de maneiras

diferentes, embora apresentem principios comuns, conforme segue:

- Traducdo das estratégias em termos operacionais: A estratégia passa a
ser o principal item da agenda organizacional, descrevendo e comunicando a
estratégia de maneira coerente, sucinta, clara e compreensivel. Gera uma
interpretacdo Unica e forma uma base para a acéo, envolve a todos e ndo
apenas o executivo principal. Este novo referencial, 16gico e abrangente,

passa a ser traduzido em um mapa estratégico.

O mapa estratégico mostra toda a arquitetura, deixa claras as relagcdes de
causa e efeito entre os objetivos estratégicos; descreve o processo de
transformacéo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes,

e consequentemente em resultados financeiros.
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O mapa estratégico e o conjunto de objetivos do BSC fornecem a ferramenta
para descrever o processo de criacdo de valor a partir dos ativos intangiveis.
Aponta como o0s ativos intangiveis se traduzem em resultados tangiveis
como aumento da participacdo no mercado, retencdo de clientes, resultados
financeiros, rentabilidade e lucro. E de facil compreensdo para todas as

unidades e pessoas (“stakeholders”).

- Alinhamento da organizacdo a estratégia: A sinergia é a meta mais
abrangente do projeto organizacional. Embora cada area ou funcao tenha seu
préprio corpo de conhecimentos, linguagem e cultura, cada funcdo, recursos
e atividades sdo direcionados para um fim comum e todos se alinham com a
estratégia. Uma nova forma de discussdo e disseminagdo dos assuntos
estratégicos organizados por temas, e ndo mais por fungdes, propicia uma
divulgacdo consistente, e um conjunto de prioridades estratégicas que
excede a soma das partes. Desta maneira 0 desempenho superior pode ser

alcancado através das estratégias conectadas e integradas.

- Transformacao da estratégia em tarefa de todos: As organiza¢Ges usam
0 BSC nos processos de comunicar e educar a organizagdo como um todo. A
divulgacdo dos objetivos estratégicos gerais (corporativo e unidades de
negocios) reforca uma visdo clara da estratégia. Todas as pessoas se
organizam para as novas formas de atuacdo, reforgando as interfaces
organizacionais. A ldgica e arquitetura para a formacdo de novos elos
organizacionais entre as unidades de negocios, 0s servigos compartilhados e

os diferentes setores e pessoas sdo mais bem definidas.

Todos os funcionarios passam a conhecer e entender a estratégia de forma a
contribuir com suas atividades cotidianas. Isto ndo pode ser atingido através
da imposicdo de cima para baixo, mas da divulgacdo e explicitacdo da
estratégia. Esta transformacgdo facilita a vinculacdo da remuneracdo por
incentivos aos indicadores estratégicos e premia o desempenho por equipe e

néo por individuo.

- Conversdao da estratégia em processo continuo: As empresas focadas na
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estratégia dedicam a maior parte do tempo das equipes gerenciais para
discussdo da estratégia e implementam um processo de gerenciamento da
estratégia. Este processo integra o gerenciamento tatico voltado para
orcamentos, e as avaliagdes mensais. O gerenciamento estratégico forma um
processo Unico, continuo e com reunides regulares para assegurar a sintonia
fina das estratégias. Organizacbes que aplicam o BSC com sucesso

abordaram este processo em trés temas importantes:

1- conexdo da estratégia ao processo orcamentario para que as iniciativas de
longo prazo sejam protegidas das pressdes para apresentacdo de um bom

resultado financeiro no curto prazo;

2- implementacdo de reunides gerenciais simples para avaliacdo da estratégia
criando relatorios abertos a todos os empregados para difundir a estratégia
por toda a organizacdo e capacitacdo de todas as pessoas em relacdo aos

conhecimentos necessarios;

3- aprendizado continuo e adaptacdo da estratégia através do constante teste
das hipdteses estratégicas embutida nas relacdes de causa e efeito do mapa
estratégico que levam os ativos intangiveis a fornecerem os resultados de

desempenho financeiros e ndo financeiros.

- Mobilizacdo da mudanca por meio da lideranca executiva: A
experiéncia tem demonstrado que a condicdo isolada mais importante para o
sucesso € 0 senso de propriedade e o envolvimento ativo da equipe executiva.
A lideranga executiva deve estar a frente do processo, de forma vibrante,
para garantir que a estratégia seja resguardada e implementada, ndo cedendo
as pressdes imediatistas que levam a acgdes divergentes. A implementacédo
comeca com 0 reconhecimento que ndo se trata de um projeto de
“mensuracdo”, mas sim um programa de mudanca. O programa de mudanca

envolve basicamente trés fases distintas:

1- A mobilizacdo da organizacdo para esclarecer por que a mudanca é

necessaria, e a sua urgéncia, reforca o senso de urgéncia, forma uma coalizao
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orientadora e facilita o desenvolvimento da visao e da estratégia;

2- A governanca para lidar com a natureza ndo estruturada da transicdo para
um novo modelo de desempenho define e reforca os novos valores. A
criacdo de equipes estratégicas, a realizacdo de reunides com todo o pessoal
e a intensa comunicacao aberta a toda a companhia, sustenta 0 rompimento

com as tradicionais estruturas de poder;

3- O desenvolvimento de um novo sistema gerencial para reforcar as
mudangas e institucionalizar os novos valores, a nova cultura e as novas

estruturas.

Para Kaplan e Norton (2000), a implementacdo dos principios acima cria um
sistema que viabiliza e sustenta um novo modelo de gestdo de estratégias. Para gerar
beneficios reais, sdo necessarias profundas transformacgdes na cultura da organizagéo
guanto ao comprometimento das pessoas, no processo decisorio e na forma de assegurar
e reconhecer o desempenho. E preciso mudar os comportamentos e adotar novos
valores.A chave para essa transformacdo é inserir a estratégia no centro do processo

gerencial.

Na era do conhecimento, as estratégias devem ser executadas em todos 0s
niveis da organizacao para criar valor sustentavel a partir dos ativos intangiveis. Ativos
intangiveis sdo as habilidades e conhecimentos da forca de trabalho, a tecnologia da
informacdo, o clima organizacional que estimula e reforca a inovagdo, o desempenho

superior, a solucéo de problemas e a melhoria continua, etc.

Para Kaplan e Norton (2004), a estratégia ndo é um processo gerencial
isolado; é uma das etapas de um processo continuo, logico, que movimenta toda a
organizacdo desde a declaracdo da Missdo, até o trabalho executado pelos funcionarios
da linha de frente. A Missdo da organizacdo fornece o ponto de partida, ao definir por
que a organizacdo existe ou como as unidades de negdcios se enquadram dentro das
fronteiras da arquitetura organizacional total. A Missdo e os Valores sdo bastante
estaveis no tempo e pintam um quadro futuro da trajetdria da organizacdo, e ajuda os
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individuos a compreender por que e como devem apoiar a organizagdo. A Figura 4.3

apresenta este processo.

Misséo
Por que existimos

Valores
O que é importante para nés

Visdo
O que queremos ser

Estratégia
Plano de jogo ou plano de voo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced scorecard
Mensuracéo e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer
Objetivos pessoais
O que cada um precisa fazer
Resultados estratégicos

Acionistas satisfeitos, Clientes encantados,
Processos eficientes e eficazes, Funcionarios motivados e preparados

Figura 4.3 Processo continuo que descreve como se cria valor. Adaptado de
Kaplan e Norton (2004).

A produtividade da empresa melhora somente com a reducdo das despesas e
dos custos diretos e indiretos. As reducbes de custos criam condi¢bes para que se
produza a mesma quantidade gastando menos com pessoas, materiais, energia, outros
insumos, capital de giro, etc. Os programas de qualidade, melhoria continua, satisfacdo
do cliente, seis sigmas, gestdo do conhecimento, gestdo por competéncias, tecnologia
disruptiva, “just in time”, etc., criam mais valor para a empresa somente se resultar em

vender mais e gastar menos, no curto, médio e longo prazos.

Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a estratégia da
empresa, inclusive sua implementacdo e execucédo, estdo contribuindo para a melhoria
da Gltima linha da demonstracao de resultados. Basicamente, as empresas ganham mais

dinheiro vendendo mais e gastando menos.
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Com o objetivo de explorar o relacionamento entre as estratégias
corporativas, as forcas do ambiente competitivo (dinamismo, heterogeneidade e
hostilidade) e o balanceamento das medidas de desempenho do BSC, Sohn et al. (2003)
conduziram uma pesquisa em 600 empresas. Os dados de 219 delas foram considerados
na pesquisa. Eles prepdem um conjunto de medidas de desempenho que, conforme 0s
resultados estatisticos da pesquisa de campo, foram confirmadas como altamente
correlacionadas. Parece haver uma forte relacdo de causa e efeito entre os indicadores
de desempenho, as diferentes forcas do ambiente competitivo e as estratégias
corporativas. O Quadro 4.2 apresenta sugestdes de medidas para cada uma das
perspectivas do BSC.

Perspectivas do BSC Grupo de Medidas.

Crescimento da receita.

Investimentos

Financeira Lucratividade

Utilizacdo dos ativos

Custo unitéario

Fluxo de caixa

Rentabilidade por cliente

Conquista de novos clientes

Retencdo de clientes

Satisfacdo dos clientes

Participacéo de mercado
Reconhecimento da marca

Preco em relacéo aos concorrentes
Pesquisa e desenvolvimento de produtos / servigos
Identificagdo de mercados
Gerenciamento da relacdo com clientes
Processos internos Processos operacionais

Meio ambiente

Inovagéo

Leis e regulamentos

Saude e seguranga

Conhecimentos e habilidades
Compartilhamento dos conhecimentos
Infra-estrutura e tecnologia de informac@es
crescimento Aplicacdo da tecnologia de informacdes
Cultura organizacional

Beneficios e retencéo de talentos

Cliente

Aprendizagem e

Quadro 4.2 Medidas propostas para o0 BSC. Adaptado de Sohn et al.(2003).
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Kershaw (2004) ressalta que em uma economia de baixo crescimento,
competicdo global, informacdes em tempo real através da Internet e aumento das
expectativas dos clientes, unir as a¢cdes gerenciais do dia a dia com a estratégia torna-se
mais necessario que nunca. Empresas que conseguirem, rapidamente, ajustar seus
sistemas de medicdo de desempenho e as estratégias, poderdo aumentar suas chances de

sobreviver e crescer em situacdes de baixo ou nenhum crescimento econémico.

4.2. O PROCESSO DE MEDICAO DE DESEMPENHO CoM 0 BSC

O processo de medicdo de desempenho consiste em decidir o que constitui o
desempenho. A partir da identificacdo dos fatores criticos de sucesso e dos indicadores
chave em cada uma das perspectivas (financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento), criar medidas e indicadores que permitam operacionalizar a

medicdo do desempenho.

A medicdo de desempenho deve ser focada no incremento da eficiéncia e

eficacia dos processos, produtos e ou servicos, de maneira a satisfazer os clientes e

todos os “stakeholders”. Nao deve ser uma simples coleta de dados associados a um

objetivo predefinido. Para que os resultados da medicao possam trazer beneficios para a

empresa e gerar valor para todos os ““stakeholders™ é imprescindivel as decisdes e acdes

correspondentes. A medicdo de desempenho € um sistema de alerta que envolve a

antecipacdo, prevencdo e a correcdo. Direciona as acdes para 0 alcance dos objetivos

estratégicos, em um ciclo continuo que monitora e identifica as oportunidades de
melhoria.

O uso de indicadores ajuda a traduzir conceitos complexos e freqlientemente

obscuros em idéias mais precisas que alinham e mobilizam todos os

individuos em acd@es dirigidas a realizacdo dos objetivos organizacionais. A

énfase na construcdo de causa e feito no BSC gera um raciocinio sistémico e

dindmico, permitindo que individuos nos diversos setores da organizacgao

compreendam como as peg¢as se encaixam, como o seu papel influencia o

papel das outras pessoas, além de facilitar a definicdo dos vetores de

desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas medem a mudanca ,
como também a alimentam KAPLAN E NORTON (1997, p. 283).

A qualidade das decisdes de uma organizacdo repousa firmemente na
adequacdo e exatiddo dos fatos disponiveis aqueles que tomam decisbes e, neste

contexto, o sistema de medicao de desempenho é literalmente o processo de quantificar
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as acoes que levam ao desempenho. Para Kaplan e Norton (1997) as relagdes causais de
todos os indicadores devem estar atreladas aos indicadores de resultados (lagging) e aos
vetores de desempenho (leading). O conjunto de indicadores de resultados e vetores de
desempenho deve ser estruturado de maneira que torne claro o inter-relacionamento

entre eles e mostre como os resultados seréo alcangados.

Para a implantacdo do BSC, Kaplan e Norton (1997) sugerem um plano
sistematico, o qual ja foi utilizado com sucesso em dezenas de organizacdes. Este plano
engloba quatro etapas principais, sendo cada uma delas subdivididas em sub-tarefas,

conforme segue:
Primeira etapa - Arquitetura do programa de medicdo

A etapa inicial promove uma maior compreensdo do BSC, desenvolve uma
analise critica dos direcionadores de negocios e capacita a equipe para um
processo continuo de analise da estratégia organizacional. Resgata as
diretrizes estratégicas e analisa sua coeréncia em relacdo aos direcionadores

de negdcios, a visao de futuro e resultados do planejamento estratégico.

- Selecionar a unidade organizacional adequada: a construcéo do primeiro
“scorecard” funciona melhor numa unidade estratégica de negdcios, de
preferéncia que tenha as atividades de uma cadeia de valores completa
incluindo a inovacéo, operacdes, marketing, vendas e servicos. E ideal que
seja uma unidade onde seja relativamente facil criar medidas de desempenho
financeiro, porém sem as complicacdes associadas a alocagGes de custos e
transferéncias entre unidades organizacionais. Nesta etapa a questdo
relevante € se a unidade de negdcios possui uma estratégia para realizar a sua

missao.

- ldentificar as relacbes entre a unidade de negdcios e a corporacao:
definida e selecionada a unidade, o coordenador deve analisar o
relacionamento da unidade com outras unidades, além da estrutura divisional
e corporativa. Deve realizar entrevistas com 0s principais executivos

corporativos, e das unidades de negocios, para conhecer 0s objetivos
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financeiros, 0os temas corporativos primordiais e as relacbes com outras
unidades. Esta identificacdo € fundamental para orientar o processo de

desenvolvimento e tornar as limitagdes e as oportunidades mais visiveis.
Segunda etapa - Consenso em funcgéo dos objetivos estratégicos.

Nesta etapa sdo discutidos e definidos os objetivos estratégicos, balanceados
nas quatro perspectivas do BSC. Divergéncias significativas em relacdo aos
objetivos deverdo ser resolvidas a partir de novas discussdes e analises da
Visdo, Misséo e resultados do planejamento estratégico. O BSC deve “contar

a historia da estratégia da empresa”.

- Primeira série de entrevistas: o coordenador prepara o material basico do
BSC, bem como os documentos internos sobre a Visdo, a Missdo e a
estratégia, incluindo as informacgdes sobre 0 ambiente competitivo. Realiza
entrevistas individuais com cada um dos executivos da unidade de negécios,
abrangendo as quatro perspectivas do BSC. As entrevistas cumprem 0s
objetivos explicitos de comunicar o conceito do BSC aos executivos,
responder as duvidas sobre o conceito, obter informagdes iniciais sobre a

estratégia organizacional e saber como isso se traduz em objetivos e medidas.

Os objetivos incluem o processo de conscientizacdo da empresa para traduzir
a estratégia e os objetivos em medidas operacionais tangiveis, conhecer
melhor as possiveis preocupacfes dos principais interessados em relacdo ao
desenvolvimento e a implementagdo do BSC. Identifica os conflitos
potenciais entre os participantes em relacdo a estratégia e aos objetivos, quer

em nivel pessoal ou inter-funcional.

- Sessdo de sintese: o coordenador e outros membros da equipe de projeto
relnem-se para discutir as respostas obtidas, destacar questdes importantes e
preparar uma relacdo preliminar de objetivos e medidas que servirdo de base
para a primeira reunido com a equipe da alta administracdo. Discute as
impressdes em relacdo as resisténcias pessoais e organizacionais ao BSC e a

mudanga nos processos gerenciais. O resultado deve ser uma lista e uma
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classificacdo de objetivos, nas quatro perspectivas do BSC. Deve determinar
se 0s objetivos prioritarios retratam a estratégia da unidade de negdcio, e se
0s objetivos nas quatro perspectivas estdo interligados numa relagdo de
causa e efeito.

- Workshop executivo de finalizacdo da segunda etapa: uma reunido com
a alta administracdo € realizada para dar inicio ao processo de geracdo de
consenso em relacdo ao BSC; deve ser baseado nas declaracdes da Misséo e
da estratégia. Devem ser respondidas as perguntas referentes ao como seré o
desempenho da unidade de negdcio em relagdo as quatro perspectivas do
BSC. Ao final da reunido, trés ou quatro objetivos estratégicos para cada
perspectiva devem ter sido identificados, uma descri¢do detalhada para cada

objetivo e uma lista de indicadores potenciais.
Terceira etapa - Escolha e elaboragdo dos indicadores

O objetivo desta etapa é identificar os indicadores que melhor comuniquem
o significado da estratégia da empresa ou unidade de negdcio. Considera 0s
indicadores de resultados e os vetores de desempenho nas quatro
perspectivas. Os indicadores escolhidos devem ser capazes de fazer com que
as coisas acontecam, e contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos.
O grande desafio na definicdo dos indicadores é estimular, e desenvolver, a

cultura de avaliacdo de desempenho estratégico na organizacao.

Cada indicador deve ser detalhadamente descrito para que a sua medicdo
siga um critério unico e padronizado. Entre outros atributos, deve conter a
descricdo do indicador, freqiiéncia de medicdo, fonte dos dados, fungédo

responsavel pela medicdo, divulgacéo, etc.

- Reunibes com subgrupos: o coordenador trabalhard com subgrupos
individuais durante varias reunides, nas quais cada subgrupo tera quatro

objetivos principais:

1-Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as intencGes

expressas no workshop executivo de finalizagcdo da segunda etapa.
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2-Para cada objetivo estratégico, identificar o indicador ou indicadores que

melhor comunicam a estratégia.

3-Para cada indicador proposto, realizar seu detalhamento e identificar as

fontes das informacdes e as a¢Oes para tornar essas informagdes acessiveis.

4-Para cada perspectiva, identificar as relagdes criticas entre seus

indicadores, bem como entre as demais perspectivas do BSC.

- Workshop executivo de finalizacdo da terceira etapa: A equipe da alta
administracdo, seus subordinados diretos e um maior numero de gerentes de
nivel médio debatem sobre a Visdo, a estratégia, 0s objetivos e o0s
indicadores experimentais para o BSC. O resultado dos trabalhos dos
subgrupos também deve ser apresentado pelos executivos integrantes dos
mesmos. As apresentacdes ajudam a criar a sensacdo de “posse” dos
objetivos e indicadores, bem como o comprometimento com todo o processo
do BSC. Os participantes comentam os indicadores propostos e comegam a

desenvolver um plano de implementagéo.
Quarta etapa - Elaboracéo do plano de implementacado

Uma vez definidos os indicadores para cada objetivo estratégico, devem-se
definir as metas, planos de agdo e os responsaveis pelas a¢des. E importante
a priorizacdo da implantacdo conforme a disponibilidade de recursos e todo
0 processo de monitoramento e controle. Deve ser definida a freqliéncia de
realizacdo de reunifes de anélise, os procedimentos para a comunicagédo de
corre¢cOes de rumo, os mecanismos para coleta de dados e a visualizagdo dos

indicadores.

- Desenvolver o plano de implementacdo: Uma nova equipe composta
pelos lideres de cada subgrupo, deve formalizar as metas e desenvolver um
plano de implementacdo. Esse plano deve incluir a maneira como 0s
indicadores se ligam ao banco de dados e sistemas de informacéo,

incentivando e facilitando o desenvolvimento de métricas de segundo nivel.
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Neste processo pode ser criado um sistema de informacgdes que vincula as

medidas de alto nivel ao chao da fabrica e as medidas operacionais

- Workshop executivo da quarta etapa: A equipe da alta administracéo,
seus subordinados diretos e os gerentes de nivel médio deve se reunir para
validar a Visdo, os objetivos, metas e indicadores desenvolvidos nos dois
primeiros workshops. O workshop executivo deve, também, identificar e
alinhar os programas e ac¢des para alcancar os objetivos e metas. Ao final do
workshop, deve ter sido criado um programa de implementacdo que
comunique o BSC aos funcionarios, que facilite a integracdo & filosofia

gerencial e que forneca um sistema de informagdes que sustente o BSC.

- Finalizar o plano de implementagé&o: para criar valor, o BSC deve ser
integrado ao sistema gerencial da organizacdo, e implementado
progressivamente, focando as acdes gerenciais sobre as prioridades do BSC

e aos ajustes, conforme necessario.

Para chegar onde se quer, sem nunca ter estado la antes, € necessario um
mapa com indicacdes claras de como chegar 1&. Em relacdo a implementacdo das
estratégias, Kaplan e Norton (2000) comparam a funcdo do mapa estratégico com as
necessidades de um general que precisa levar sua tropa para um territério desconhecido.
Para chegar com seguranca € necessario um mapa detalhado que mostre as cidades e
vilas importantes, como € o terreno ao redor, as estruturas chaves como pontes, tuneis,
estradas e linhas férreas que cortam a regido. Infelizmente, na implementacdo das
estratégias, a maioria das empresas fornecem apenas descri¢@es limitadas do que deve

ser feito e qual é a sua importancia no resultado final.

Os mapas estratégicos comunicam com nitidez os resultados almejados pela
organizacdo e as hipdteses sobre como esses resultados serdo atingidos. Criam as
condicBes para que todas as pessoas e unidades de negocios compreendam a estratégia e

identifiguem a maneira como contribuirdo para a sua realizacao.

O desenvolvimento do mapa estratégico deve ser um processo interativo,

com a participacdo das pessoas mais experientes da organizacdo, e com o objetivo de
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apresentar um conjunto de atividades inter-relacionadas numa cadeia de causa e efeito.
Sem um conjunto de relacdes de causa e efeito a organizacdo corre o risco de
desenvolver um conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras que, por ndo estarem
fortemente inter-relacionadas, poderda ndo contribuir para o alcance dos objetivos

estratégicos.

Para Kaplan e Norton (2000), a melhor maneira de construir o mapa
estratégico € por um processo “top down”, organizando o0s objetivos das quatro
perspectivas em relacdo a proposicdes de valor e processos criticos. Neste caso, a
perspectiva de aprendizado e crescimento é parte fundamental da estratégia. A
estratégia de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis necessarios ao
desempenho das atividades organizacionais e dos relacionamentos com os clientes em
niveis de qualidade cada vez mais elevados. Esta perspectiva envolve trés principais

categorias.

1- Competéncias estratégicas: as habilidades e conhecimentos estratégicos
indispensaveis para que a forca de trabalho tenha condigdes de reforcar a

estratégia.

2- Tecnologias estratégicas: os sistemas de informacgdo, banco de dados,

ferramentas imprescindiveis a implantacédo da estratégia.

3- Clima para a acdo: as mudancas culturais necessarias a motivacao,

capacitacdo e alinhamento da forca de trabalho em apoio a estratégia.

As estratégias de aprendizado e crescimento sdo os verdadeiros pontos de
partida para qualquer mudanca sustentavel a longo prazo. O planejamento ponderado
destas estratégias representa uma grande oportunidade para melhorar as chances de uma

implementacao de estratégia bem-sucedida.

O mapa estratégico do BSC demonstra onde cada uma das perspectivas se
realiza e se relaciona com as demais, apresentando a Visdo, os fatores criticos de
sucesso e 0s principais objetivos estratégicos. Para que tudo isto funcione de maneira
adequada, sdo de fundamental importancia o comprometimento e alinhamento de todos

os funcionarios em relacdo a estratégia. Trés processos podem ser usados para este
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alinhamento: Comunicagdo e Educacdo; Desenvolvimento de objetivos pessoais e de

equipes e Sistemas de incentivos e recompensas.

Marr et al. (2004, b) tém uma visdo critica sobre 0o mapa estratégico e
contestam a sua utilidade como um meio de prover “total entendimento” de como 0s

ativos intangiveis criam valor para a organizacao.

Baseado no acima exposto, podemos dizer que o0s principais resultados
esperados com a implantacao e utilizacdo do BSC, e do mapa estratégico para a gestdo

de estratégias sdo:
1. auxiliar no entendimento da vis@o de futuro da empresa;

2. auxiliar na elaboracdo dos objetivos estratégicos, a partir da Misséo e da
Visao;

3. viabilizar a definigéo e criar consenso sobre qual é a estratégia da empresa;

4. identificar quais competéncias sdo necessarias e suficientes para

implementar a estratégia escolhida, e se preparar para as novas necessidades;

5. definir indicadores associados aos objetivos estratégicos, com metas de

médio e longo prazo e,

6. identificar e alinhar as iniciativas estratégicas na forma de planos de acéo,

com o envolvimento e comprometimento da organizagdo como um todo.

Para Neely et al. (2002) o processo de decidir o que medir, tdo importante
quanto o que ndo medir, forca os gestores a definir e explicitar as prioridades
estratégicas. Quando os indicadores e medidas de desempenho sdo consistentes com as
estratégias, eles encorajam comportamentos consistentes com a estratégia e, desta forma,
medi¢des adequadas ndo apenas oferecem meios de comunicacdo da estratégia, mas

também encorajam a sua implementacéo.
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4.3. CONSIDERACOES SOBRE A UTILIZACAO DO BSC

Diante da complexidade do ambiente competitivo, as organizacdes devem
desenvolver sistemas de medic¢do de desempenho atrelados a um sistema de “feedback”
estratégico. Estes sistemas devem, além da corre¢do dos rumos ou fortalecimento das
posicOes atuais, levar os executivos a refletir e questionar suas premissas originais,
buscar novas estratégias para neutralizar as ameacas e aproveitar as oportunidades do
mercado. Mesmo que 0s objetivos continuem sendo desenvolvidos pelos niveis
hierarquicos superiores, os mesmos devem ser traduzidos e comunicados de maneira
que todos na organizagdo compreendam e tenham a certeza de estar contribuindo para o

seu alcance.

Christopher e Thor (2004) argumentam que, para 0 sucesso da medicdo e
monitoramento do desempenho de uma empresa, temos que levar em consideracdo ndo
apenas 0s custos correntes, faturamento e outros resultados de desempenho. Deve-se
considerar, também, os efeitos de longo prazo relativos as a¢c6es atuais da empresa, bem
como os resultados ou conseqiiéncias futuras destas acOes (“outcomes™). Sem uma
consciéncia dos efeitos ou conseqiiéncias futuras, e dos indicadores destes efeitos, um
bom resultado ao final de um ano fiscal, pode ndo dizer nada sobre como sera nos

proximos cinco ou dez anos.

A maioria das empresas acredita estar aplicando as melhores préaticas ao usar
0 BSC, mas existe um questionamento se: as empresas estdo incluindo os indicadores de
resultados futuros? (“outcomes”); estdo incluindo os indicadores do desempenho atual,
que determinam ou influenciam os resultados futuros?; existe uma consciéncia ampla de

quais sé@o o0s objetivos e resultados futuros, e seus indicadores, em toda a organizagao?

Uma das formas de aumentar as possibilidades de alcancar os objetivos
financeiros atuais e futuros, é assegurar uma administracdo que maximize a relacao
Custo / Preco / Valor dos produtos e servicos. A relagdo Custo / Preco / Valor pode ser
interpretada como sendo a busca de minimizar todos 0s custos tangiveis e intangiveis
para que, mesmo incluindo a margem de lucro, o preco de venda continue sendo menor
que o valor percebido pelos clientes. Mesmo que a empresa forneca produtos e servigos

diferenciados e venda por “premiun price”, esta relacdo continua valida. O “premiun
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price” so sera aceito pelo cliente se o valor por ele percebido for maior que o preco a

ser pago.

Kaplan e Norton (2004) argumentam que no processo de gestdo operacional,
os melhores fornecedores sdo aqueles de baixo custo de aquisi¢cdo, mais do que apenas
de baixo preco. O preco de compra € apenas um dos componentes do custo total de
aquisicdo de materiais. O custo total de propriedade (total cost of ownership) na
aquisicdo de bens e servicos inclui o preco de compra mais 0s custos de executar varias
outras atividades relacionadas com a compra como, por exemplo, projeto e

especificaces, solicitar, receber, inspecionar e movimentar 0s materiais, etc.

Um dos principais fatores que colaboram para o alcance dos objetivos
financeiros das organizagdes € o controle dos custos. Um controle dos custos adequado
deve fornecer informacGes confiaveis quanto aos custos dos insumos e das diferentes
atividades de producdo, bem como os custos por cliente. Os mesmos produtos ou
servigos fornecidos, por precos iguais, para diferentes clientes podem ter custos
diferentes devido as atividades adicionais para satisfazer necessidades especificas de

alguns clientes.

Kaplan e Norton (2004) defendem que o custeio baseado em atividades
(ABC) permite as empresas distribuir seus custos de compra entre as diferentes
atividades e atribuir estes custos de atividades aos bens e servigos adquiridos de cada
fornecedor. O mesmo se aplica as demais atividades dos processos produtivos, inspecao
e testes, custo da qualidade, etc., e a todos os demais processos como expedicao,

distribuicéo, servigos aos clientes, gerenciamento de riscos e controle financeiro.

Nas organizacfes de hoje, uma proporcdo crescente das despesas esta
associada a funcdes indiretas ou de apoio, sendo que, a mesma atividade ou processo de
negocio é afetada pelas acdes de muitos departamentos e fungdes diferentes. A
formulacdo de objetivos e indicadores para a gestdo operacional, nas quatro

perspectivas sdo iniciativas para impulsionar a exceléncia operacional.

Para Kaplan e Norton (2004), Gerdin (2004), Barfield et al. (2004), Cokins
(2003) e Fletcher e Smith (2004), a gestdo de custos baseada em atividades (ABC /
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ABM) e a gestdo da qualidade total sdo duas iniciativas muito importantes. Elas ajudam
os funcionarios a introduzir melhorias fundamentais nos processos operacionais e

colaboram fortemente para o alcance dos objetivos estratégicos.

O ABC fornece um modelo analitico que mostra como cada um dos
produtos e clientes usam diferentes quantidades dos servigos fornecidos pelos recursos
indiretos e de apoio. Vetores ou direcionadores de recursos ligam as despesas
resultantes da aquisicdo de recursos as diferentes atividades e processos internos. A
distribuicdo das despesas com recursos entre as atividades e processos, demonstra o
poder de interligacdo entre 0 ABC e o BSC. Apenas o ABC € capaz de atribuir com
exatidao as despesas da organizacao aos processos de compras, fabricagéo, distribuicéo
e entregas. Assim, a construcdo de um modelo ABC adequado é fundamental para a
mensuracdo dos custos na perspectiva interna do BSC. Apenas conhecer os custos dos

processos ndo basta, sao necessarios indicadores que direcionem a tomada de acao.

Para Fletcher e Smith (2004), o gerenciamento do “valor” tornou-se o
“mantra” dos executivos de hoje, j& que o ambiente competitivo for¢a, cada vez mais,
0s negdcios a aumentar a lucratividade. Para melhorar a implantagéo do gerenciamento
baseado no valor, as empresas precisam mudar para além dos simples indicadores
financeiros. O indicador de valor econémico adicionado (EVA) pode colaborar como
ferramenta estratégica de decisdo. Os indicadores de desempenho financeiros
tradicionais ndo mais refletem a realidade do ambiente atual onde a inovacéo, qualidade
e o foco no cliente é que ditam as regras. O sucesso de longo prazo requer um sistema
estruturado de avaliacdo do desempenho que monitore e reporte o “valor” do negdcio

como um todo.

Fletcher e Smith (2004) ainda comentam que, na perspectiva do EVA, o
sucesso de uma empresa ndao é medido apenas pela sua capacidade de aumentar as
vendas, proporcionar lucro ou gerar caixa positivo na operagao, mas sim criar valor para
os acionistas. O desempenho financeiro, medido pelo EVA ou por qualquer outro
indicador, deve ser sempre o objetivo final. Os indicadores financeiros séo indicadores
do passado, apenas mostra qual foi o desempenho, depois dos fatos ocorridos. Para

produzir mais EVA temos que entender melhor os indicadores direcionadores de valor
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(vetores de desempenho), ou seja, os indicadores que sinalizam a criacao de valor, antes

dos resultados finais do EVA.

Na prética, EVA e BSC devem ser vistos como um inter-relacionamento
entre os vetores de desempenho. O ponto forte do EVA é focar a empresa na criacao de
valor para o acionista. O ponto forte do BSC é focar a atencdo gerencial nos fatores

criticos da criacdo de valor para todos os ““stakeholders™.

Apesar do grande sucesso alcancado nos ultimos anos, diversos autores
apresentam criticas ao BSC quanto a linearidade das relacGes causais. Enquanto
algumas pesquisas apontam para a existéncia de uma relagdo de causa e efeito, outras
pesquisas concluem que néo existe esta relacdo causal. Aparentemente, as questdes da
pesquisa, o tipo de negdcio pesquisado, as hipdteses formuladas e a forma como foram

conduzidas, podem levar a conclus@es divergentes.

Rodrigues (2005), Chenhall (2005), Bryant et al. (2004), Sohn et al. (2003),
Fletcher e Smith (2004), Lawrie e Cobbold (2004) e Evans (2004), argumentam que,
existe uma correlagdo positiva entre os indicadores vetores de desempenho e 0s

indicadores de resultados, o que demonstra a relacdo de causa e efeito do BSC.

Outros artigos e pesquisas de Basso e Pace (2003), Norreklit (2003) e Ahn
(2001), apontam para a ndo existéncia da relagdo de causa e efeito, e acrescentam outras
limitacGes ao BSC. Norreklit (2003) ainda argumenta que a grande aceitacdo do BSC se
da muito mais pela retorica persuasiva de Kaplan e Norton do que pelo convencimento
baseado na existéncia de uma relagéo causal entre as diferentes perspectivas.

Basso e Pace (2003) argumentam que, para o reconhecimento de medidas
vetores de desempenho, e de criagdo de valor, como sendo causadoras de melhor
desempenho financeiro, é necessario o alinhamento numa relacdo de causa e efeito. Eles
fazem uma analise critica da causalidade do BSC, e utilizando critérios cientificos para
constatar esta causalidade, argumentam que ndo existe uma relacdo de causa e efeito
entre as medidas financeiras e ndo financeiras. J& Wilcox e Bourne (2003) sugerem que,
para “predizer” os resultados numa relacdo causal, todo o processo dos negocios
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internos e externos devem estar sob controle, conforme as regras do controle estatistico

de processo.

Estudo desenvolvido por Chenhall (2005) demonstrou que organizacgdes que
utilizam o BSC, e também organizacGes que ndo utilizam o BSC, possuem alto grau de
integracdo das informacdes em suas medicOes de desempenho. Existe uma grande
variacdo na eficacia do BSC em proporcionar a integracdo de informacdes. Isto sugere
que a simples adocdo do BSC nao € uma condicdo, ou indicacdo, suficientemente forte
de que o SMD proporciona uma integracdo das informacdes. Alguns BSC podem nao
ter sido desenhado para proporcionar alto nivel de integracéo e sdo limitados a fornecer
uma mistura de indicadores financeiros e ndo financeiros. Isto sugere uma investigacdo

mais aprofundada sobre os problemas associados a implementacdo do BSC.

Em relagéo as limitacbes do BSC, Kaplan e Norton (2000) argumentam que
a implementacdo de novas estratégias exige mudancas em grande escala, ou seja, uma
transformacéo, e ndo apenas um processo de melhoria continua. Organizac6es focadas
na estratégia precisam de uma lideranca forte e atuante para promover transformagdes, e

ndo apenas pequenas mudancas incrementais.

John Kotter, apud Kaplan e Norton (2000), faz uma distingdo entre gestéo e
lideranca. A gestdo € um conjunto de processos capazes de manter o funcionamento
regular de um sistema complexo de pessoas e tecnologias. Lideranca é um conjunto de
processos que cria ou adapta as organizagGes a circunstancias substancialmente
diferentes. Uma transformagdo bem sucedida é de 70 a 90% lideranca e apenas 10 a
30% gestao.

A definicdo das estratégias, seu desdobramento e implementacdo exigem
uma lideranca que desenvolva o comprometimento de todos os funcionarios, em todos
0s nhiveis para o alcance dos objetivos estratégicos. Com isso, a implementacdo do BSC,
ou de qualquer outro SMD, requer uma forte lideranga e uma grande capacidade de
gestao.

Baseado em extensa pesquisa da literatura, experiéncia de consultorias e

relatorios de implementacdo do BSC, Papalexandris et al. (2005) apresentam o0s
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principais fatores que afetam, significativamente, o processo de implementacdo do BSC:
a resisténcia a mudanca por parte dos funcionarios; falta de comprometimento gerencial
e, por consequéncia, dos demais funcionarios; resultados ou obstaculos inesperados que

interrompem a implementacgéo e problemas com os sistemas de informacdes.

Kaplan e Norton (2000) defendem que o fracasso na definicdo e
implementacdo do BSC sdo as deficiéncias dos processos organizacionais. A principal
causa e fracasso é a delegacdo do projeto as equipes da média geréncia. Estas equipes
podem ndo ter os conhecimentos e autoridade suficientes para fazer as escolhas e
“trade-off”” necessarios para definir os fatores criticos de sucesso, e formular um BSC
alinhado com a estratégia. Muitas vezes estes gerentes consideram o BSC apenas como
extensdo dos programas de qualidade e melhoria continua.

Outra causa de fracasso € que, muitas vezes, alguns executivos da alta
administracdo, pelo profundo conhecimento da estratégia da organizacdo, desenvolvem
0 BSC sozinhos. Com isso, 0 processo decisorio e o estilo gerencial continuam sendo o
mesmo. O comprometimento com a implementacdo da estratégia exige que a equipe da
alta administracdo se envolva, com um numero adequado e limitado de equipes de

outros niveis, ativamente na formulacao dos objetivos, indicadores e metas do BSC.

Ja uma outra causa de fracasso pode ser a busca da perfei¢ao, onde o 6timo
se torna inimigo do bom; a equipe fica buscando ter todos os dados para todos 0s
indicadores e passa muitos meses refinando os processos e critérios de mensuracao, e
nunca chega ao final. A equipe se esquece que 0s préprios indicadores evoluem com a

experiéncia, e que o aprendizado pela experiéncia € muito poderoso.

O alinhamento de indicadores de resultados (lagging indicators) com o0s
vetores de desempenho ou indicadores de tendéncia (leading indicators), de forma
I6gica e alinhada a estratégia, traz uma significativa contribuicdo para o alcance dos

objetivos estratégicos, mas ndo garante que 0s mesmos serdo alcangados.

O alcance dos objetivos estratégicos depende diretamente das mudancas e
das diferentes forcas do ambiente competitivo, da exatiddo do planejamento estratégico

e das acOes planejadas para trabalhar as forcas e fraquezas da organizacao.
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Para Kaplan e Norton (2004), o recurso mais escasso nas organizacdes é o
tempo. Em vez de dispersar as iniciativas de melhoria em processos isolados e de baixo
impacto, 0os gerentes devem direcionar os esforgos para melhorar as atividades e
processos em que é mais alta a oportunidade para uma redugdo de custos substancial.
As vezes 0s processos existentes sdo tdo ineficientes, ou tecnologicamente obsoletos,
que a melhoria continua ndo sera suficiente para alcancar as metas de desempenho.

Nestes casos, um programa de reengenharia ou melhoria radical seja mais adequado.

O BSC reforca os programas de reengenharia, da mesma maneira que
aumenta a eficacia dos programas de qualidade, inserindo-os em contexto estratégico
relacionados com os resultados organizacionais de alto nivel, definindo metas de
desempenho para os resultados dos programas de reengenharia e estabelecendo
prioridades aos processos de maior impacto sobre o desempenho organizacional. O
mapa estratégico do BSC, desenvolvido de maneira adequada, concentra o foco dos

programas de gestdo baseada em atividades e de gestdo da qualidade.

Os objetivos estratégicos ndo serdo alcancados apenas por estarem sendo
mensurados. A integracdo dos indicadores, das metas e dos programas do mapa
estratégico fornece uma descricdo completa de como se cria valor. Mas a execuc¢do da
estratégia requer que 0s programas sejam gerenciados, de maneira ativa e

comprometida, por todos na organizacao.

Neste capitulo foi apresentado, detalhadamente, o0 BSC como forma de
gestdo estratégica. Conforme pesquisado na literatura, estabelecer uma cultura voltada
para a implementacdo, execugdo e controle das estratégias, apoiada por sistemas de
medicdo de desempenho, favorece o alcance dos objetivos estratégicos. Para isso, a
intensidade do comprometimento e a interagdo dos gerentes com o processo de medicao
do desempenho é o que faz a diferenca. O capitulo a seguir trata do estudo de caso

proposto.
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5.0. EsTubo bo CASO

5.1. INTRODUCAO

Este Capitulo apresenta o desenvolvimento do estudo de caso, o qual tem o
objetivo de pesquisar se uma empresa que tenha implantado um sistema formalizado de
medicdo de desempenho com caracteristicas semelhantes ao BSC, apresenta as

caracteristicas de gestao estratégica conforme pesquisado na literatura.

O estudo de caso teve como objetivo investigar uma realidade em uma
empresa multinacional do setor de autopecas. E uma pesquisa explanatoria, restrita a
uma Gnica empresa, onde um estudo mais amplo e detalhado objetiva responder: o que,
ou quais praticas de gestdo, facilita o alcance dos objetivos estratégicos. Buscou
respostas para as questdbes da pesquisa, analisou o BSC como forma de
operacionalizacdo da gestdo estratégica, e analisou se e os indicadores de desempenho

sdo coerentes com os objetivos estratégicos e com as quatro perspectivas do BSC.

Realizou questionamentos sobre quais praticas de gestdo facilitam o alcance
dos objetivos estratégicos. Analisou se a introducdo do sistema de medigdo de
desempenho, baseado no BSC, contribuiu para a implementacdo e revisdo das

estratégias e para o alcance dos objetivos definidos no planejamento estratégico.

A escolha pela conducéo desse estudo em uma Unica empresa esta vinculada
ao fato de a empresa ja ter um histdrico de gestdo através de indicadores de desempenho,

e fazer parte de um segmento industrial altamente competitivo.

5.2. QUESTOES DA PESQUISA

A principal questdo da pesquisa foi encontrar respostas para o problema da
pesquisa, apresentado no Capitulo 1: um sistema de medicao de desempenho estruturado

e formalizado conforme o BSC ¢ suficiente para uma gestdo estratégica coerente com a
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Missdo, a Visdo de Futuro, os objetivos estratégicos e as acdes dos programas

operacionais?

Algumas empresas apresentam excelente desempenho na gestdo de suas
operagdes e alcancam bons resultados financeiros, operacionais e de satisfacdo de
clientes. Ja outras empresas, mesmo utilizando estruturas e sistemas de manufatura
semelhantes, mesmas técnicas e ferramentas da qualidade e atuando no mesmo
segmento de mercado e na mesma regido, ndo apresentam bom desempenho. Surgem,

entdo, as seguintes perguntas:
o Como gerir o desempenho para alcancar 0s objetivos estratégicos?

o Como gerir as estratégias de forma coerente com a Missdo, Visao de
futuro, fatores criticos de sucesso e indicadores de desempenho?

o A utilizagdo do BSC contribui para a gestdo estratégica de forma a

assegurar o alcance dos objetivos estratégicos?

Com esta pesquisa, espera-se ajudar a explicar se a introducdo de um SMD
em uma empresa pode contribuir para a implementacéo e revisdo das estratégias, e para
o0 alcance dos objetivos estratégicos. Busca contribuir com o conhecimento do porque
algumas empresas tém excelente desempenho na gestdo de suas operagcfes. As questdes
de pesquisa a seguir, foram elaboradas com base nas informacgdes e propostas da
pesquisa bibliografica sobre SMD, nos principais requisitos da gestdo estratégica do
BSC e no objetivo principal e objetivos especificos definidos no Capitulo 1. As
questdes tiveram como objetivo esclarecer, da melhor forma possivel, a proposta do

estudo de caso deste trabalho.

o Questdo de Pesquisa 1: A empresa possui uma Missdo e Visdo de
futuro declarada e conhecida por todos?

o Questado de Pesquisa 2: Os objetivos estratégicos sdo conhecidos por
todos os supervisores, gerentes e diretores de todas as areas?

o Questdo de Pesquisa 3: Existe participacdo dos niveis inferiores no
desdobramento dos objetivos estratégicos em objetivos taticos e
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operacionais para compor um conjunto de indicadores?

o Questdo de Pesquisa 4: O conjunto de indicadores € balanceado em
medidas financeiras, ndo financeiras, processos internos e processos

externos?

o Questdo de Pesquisa 5: O conjunto de indicadores demonstra uma
relagdo de causa e efeito para com os fatores criticos de sucesso
derivados do planejamento estratégico?

o Questdo de Pesquisa 6: Os indicadores de resultado sdo desdobrados
em indicadores de tendéncia, favorecendo uma relacdo de causa e
efeito entre as quatro perspectivas?

o Questdo de Pesquisa 7: O sistema de medicdo de desempenho €
integrado ao sistema informatizado de gestdo de modo a fornecer
informacdes rapidas e confiaveis?

o Questdo de Pesquisa 8: O sistema de medicdo de desempenho

contribui para a implementacao e revisao das estratégias?

o Questdo de Pesquisa 9: O sistema de medicdo de desempenho
assegura o alcance dos objetivos definidos no planejamento

estratégico?
o Questdo de Pesquisa 10: Os objetivos estratégicos estdo sendo
alcangados?
5.2.1. INSTRUMENTOS DE PESQUISA

A fonte de evidéncias utilizada foi fundamentada em entrevistas
direcionadas e entrevistas perceptivas. Foram entrevistados o diretor geral, 0s gerentes
de producéo, qualidade, logistica, informatica, controladoria, engenharia de aplicacao e

0s supervisores da producdo e manutencédo; ao todo foram 10 entrevistas.

Para facilitar o entendimento e interpretacdo das respostas, foi utilizado um



111

questionario, baseado nas questbes de pesquisa, e nos conceitos da pesquisa
bibliografica desenvolvida neste trabalho. O questionario do Apéndice A foi
desenvolvido para auxiliar na condugdo das entrevistas, e ndo para fornecer dados para

tratamento estatistico.

As principais informacdes foram levantadas a partir dos procedimentos do
sistema de gestdo da empresa, buscando maior familiaridade sobre a forma como o
SMD esta estruturado e como é utilizado e realimentado. Também foi analisada a
coeréncia dos indicadores em relacdo as quatro perspectivas do BSC, e aos objetivos
estratégicos. A coeréncia entre as estratégias e os indicadores foi verificada através das
entrevistas, percepcdo geral dos fatos, respostas do questionario e resultados dos
objetivos estratégicos formalizados.

Foram permitidas consultas ao plano de negdcios, atas das reunides de
analise critica e das reuniBes mensais, bem como o0s aspectos do negocio, produto e
mercado, processos e as principais estratégias adotadas. Isto proporcionou uma melhor
visdo de como o sistema implantado contribui para a implementacdo e revisao de

estratégias, e se favorece o alcance dos objetivos estratégicos,.

Também foram acessados e analisados documentos e registros de evidéncias
do processo de medicdo de desempenho em relagdo aos principais indicadores dos anos
de 2003, 2004, 2005 e 2006.

5.3. ESCOLHA E APRESENTACAO DA EMPRESA

O mercado automotivo brasileiro atual ¢ pequeno quando considerado o
nimero de montadoras instaladas no pais. Sdo oito grandes montadoras de carros para
um mercado de pouco mais de 2,2 milhdes de carros por ano, incluindo as exportacoes.
Com isso, a concorréncia entre as montadoras torna-se bastante acirrada, e forca a
busca por maior produtividade, redugdes de custos e melhores formas de execucdo das

estratégias. Esta situacdo também se aplica aos fornecedores de autopecas.

Além do tamanho do mercado brasileiro e do nimero de concorrentes,

outros fatores importantes devem ser considerados na competicdo do setor automotivo.
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De um lado, os acordos automotivos firmados, e a serem firmados, com outros paises e
blocos econémicos, podem reduzir significativamente os impostos na importacdo de
pecas, componentes e carros completos. De outro lado, a continua valorizagdo do Real
em relacdo ao Dolar, que esta ocorrendo desde meados de 2004, pode tornar mais
baratos os carros e componentes importados, mesmo considerando os impostos na

importacéo.

Para manter a competitividade neste contexto, os fornecedores de autopecas
instalados no Brasil devem garantir a gestdo e execucdo de estratégias através sistemas
e modelos de gestdo mais adequados, em conjunto com melhores definigOes
estratégicas. Devem se capacitar para enfrentar o novo ambiente altamente competitivo
e de acirrada concorréncia, interna e externa. Buscar, alcancar e consolidar os objetivos
estratégicos (lucratividade, produtividade, reducGes de custos, satisfacdo dos clientes,
maior participacdo de mercado, retorno ao investimento, etc.) passa ser imperativo para

a sobrevivéncia neste novo cenario.

Entre os novos sistemas e modelos de gestao criados, destaca-se o “balanced
scorecard”, criado a partir da importancia dos indicadores financeiros e ndo financeiros
para a medicdo do desempenho das organizacfes. Desta maneira, entendeu-se que este
estudo de caso em uma empresa do setor de autopecas seria um bom exemplo, levando-
se em consideracdo o0 escopo do trabalho apresentado. O estudo de caso foi
desenvolvido em uma empresa localizada na cidade de Indaiatuba, interior do Estado
de S&o Paulo, no més de Marco de 2006.

Os critérios para a selecdo da empresa foram: o fato de a empresa ja ter um
histdrico de gestdo de estrateégias atraves de indicadores de desempenho, e fazer parte
da cadeia de suprimentos do setor automotivo e; por apresentar caracteristicas de
aplicacdo e utilizacdo dos conceitos do BSC para formulacdo do seu sistema de

medicdo de desempenho.

A empresa estudada € uma empresa quimica de alta tecnologia, que
desenvolve, produz e comercializa catalisadores automotivos. E uma unidade de
negdcios da multinacional americana Engelhard Corporation, empresa de grande porte

do setor de ciéncia dos materiais (quimico).
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Conforme levantado, a Engelhard Corporation tem opera¢des em cinco
continentes, conta com aproximadamente 7500 funcionarios e um faturamento de US$
5,2 bilhdes no ano de 2005. Dentre os seis diferentes ramos de negdcios da Engelhard,
um deles € o de catalisadores automotivos. A divisdo de catalisadores possui fabricas
nos Estados Unidos da América, Alemanha, Italia, Africa do Sul, Japdo, Korea,
Tailandia, india, China, Brasil e Rissia. As operacdes da Engelhard do Brasil sdo
integradas com as demais fabricas no mundo, fornecendo parte de sua producéo para o

suporte de capacidade para as demais unidades, quando necessario.

A Engelhard do Brasil se localiza na cidade de Indaiatuba-SP, conta com 50
funcionarios e teve faturamento de R$ 54 milhdes no ano de 2005. Seus principais
clientes sdo a GM, Fiat, Honda, Renault, Peugeot e VW. A empresa é certificada 1ISO
/TS 16949 - 2002 e 1SO 14001. O seu sistema de producdo é o de fabricacdo contra

pedido (MTO - make to order). A Figura 5.1 apresenta um organograma simplificado

da empresa.
Diretoria Geral
Para o Mercosul
Engenharia de Geréncia Geral Vendas
Desenvolvimento da Fabrica
Qualidade e Producéo e Administragdo
Meio ambiente Manutencéo
I I
Qualidade e Producao Controladoria e
Laboratorios RH
Seguranca e Manutencéo Logistica e
Meio Ambiente Compras
Informética

Figura 5.1 Organograma simplificado da empresa estudada. Criado pelo autor
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A manufatura € composta por dois processos distintos: o projeto e
desenvolvimento do catalisador adequado para atender as especificacfes dos clientes e
a legislacdo ambiental (COMANA), e a fabricacdo do catalisador. Por sua vez, a
fabricagdo do catalisador é dividida em dois processos distintos: a fabricagdo do banho
catalitico (composto liquido como uma tinta) e o recobrimento dos substratos

ceramicos com o banho catalitico.

A fabricacdo do banho catalitico € um processo quimico de alta tecnologia,
onde em uma sequéncia pré-determinada, metais preciosos e varios outros materiais
nobres e terras raras sdo misturados com A&cidos, nitratos e acetatos em tanques
agitadores e reatores de dispersdao. A empresa classifica os metais preciosos Platina,
Paladio e R6dio como materiais classe “A” no seu sistema de indicadores, uma vez que
sdo de altissimo custo. O preco dos metais preciosos € controlado pela bolsa de valores
de Londres e apresentam, diariamente, grande flutuacdo; o Rodio, por exemplo, tem
apresentado precos de até US$ 210.000,00 por Kilo. O processo de fabricacdo é
totalmente automatizado para permitir rigoroso controle das quantidades adicionadas de
cada componente, da seqliéncia de adicdo e do controle das reacdes quimicas.

A fabricacdo do catalisador final se da pelo recobrimento de um substrato
ceramico com o banho catalitico. Este processo requer equipamentos especificos e um
rigido controle automatizado da quantidade de material depositado. Depois do
recobrimento, as pegas passam por um processo de secagem e calcinacdo em fornos
especiais, e por varios ensaios e testes no laboratorio da qualidade. Apds a aprovacéo,
0S mesmos sdo enviados para 0s “encapsuladores”, que montam o0s substratos nas
“caixas metalicas” e no conjunto do escapamento. A entrega final para as montadoras é

feita pelo fornecedor do sistema de escapamento.

5.4. GESTAO E EXECUCAO DAS ESTRATEGIAS

Desde o inicio de operacdo da unidade de negdcios no Brasil, no final de
1999, a empresa adotou as praticas de medicdo de desempenho. Como tudo estava
sendo iniciado e ndo existia nenhum SMD implantado, o0 mesmo teve que ser

desenvolvido desde o inicio, ou seja: a traducdo da Missdo e Visdo em objetivos
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estratégicos e objetivos operacionais, e o desenvolvimento dos indicadores para
suportar a gestdo das estratégias. O modelo escolhido pela geréncia foi baseado no livro
de Kaplan e Norton (1997). O desenvolvimento do SMD seguiu a proposta apresentada
no livro e, inicialmente, foi utilizado uma configuracdo participativa apenas no nivel
gerencial. Para a implementacdo, e ajustes necessarios, foi utilizado a mesma
configuracdo participativa, porém abrangendo todos os funcionarios de todas as areas

em todos o0s niveis hierarquicos.

Para a definicdo ou revisao das estratégias da unidade de negdcios no Brasil,
a empresa pratica a metodologia do planejamento estratégico anual, com revisao
semestral, ou conforme as mudangas no ambiente competitivo ocorrem. Os trés
primeiros niveis hierarquicos da diretoria e geréncia, munidos do plano de negécios
corporativos, fazem uma andlise das demandas do mercado atual e futuro, dos
concorrentes e das suas capacidades internas, incluindo os recursos tecnoldgicos,

financeiros e humanos.

Nestes casos, formula (ou reformula) as estratégias de vendas e marketing,
financeira, recursos humanos, e da manufatura (logistica, qualidade e producédo). Define
0S novos objetivos estratégicos das perspectivas financeira, de clientes, dos processos
internos e externos e do aprendizado e crescimento. A etapa final é o orcamento para
prover 0s recursos materiais € humanos necessarios ao alcance dos objetivos

estratégicos.

Para a definigdo, ou modificagdo, dos indicadores e suas importancias
relativas, os dirigentes discutem a estratégia, identificam os pressupostos basicos para
atingir cada um dos objetivos estratégicos e associam, a cada processo, os indicadores
de desempenho baseados no mapa estratégico da empresa. Os principais indicadores de
tendéncia (produtividade e giro de inventario) e de resultados (EBIT e RONA), séo
também utilizados pelas demais unidades de negécios do segmento de catalisadores

automotivos no exterior.

Como forma de “benchmarking” interno, os resultados destes indicadores
sdo comparados mensalmente com os resultados das demais unidades a nivel mundial.

Os indicadores de desempenho analisados durante a pesquisa, demonstram bom
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alinhamento com as estratégias, e sdo balanceados nas quatro perspectivas de
desempenho. Os dados e informacdes sdo fornecidos diretamente pelo sistema

automatizado de informacdes, gerenciamento e planejamento (ERP).

A maioria dos indicadores de tendéncia (vetores de desempenho, néo-
financeiros) é obtida diretamente do sistema de informagdes em tempo real, e 0s
indicadores de resultados (financeiros) sdo obtidos do mesmo sistema no final do més,

embora também forneca varias informacdes diarias.

O resultado final € um conjunto de objetivos quantitativos e planos de acao
com metas, cronogramas e indicadores que abrangem os fatores criticos de sucesso das
operacOes. A gestdo dos objetivos estratégicos € sustentada por um SMD baseado nas
quatro perspectivas do BSC, conforme ilustrado no Quadro 5.1, a seguir.

Os indicadores de resultados da perspectiva financeira indicam se as
estratégias, e sua implementacdo e execucdo, estdo contribuindo para o alcance dos
objetivos financeiros. Sdo resultantes (efeitos) da maioria dos indicadores vetores de
desempenho das demais perspectivas, e até mesmo de outros indicadores da mesma
perspectiva. Podemos citar, como exemplo, o alcance dos objetivos de produtividade,
reducdo de refugos e retrabalhos, utilizagdo da capacidade, etc. que afetam diretamente
os resultados financeiros. Como a empresa utiliza algumas materias primas especiais e
de altissimo custo, o gerenciamento da utilizacdo de matérias primas “A” foi incluido

na perspectiva financeira e ndo na perspectiva dos processos internos.

O grupo de indicadores da perspectiva de cliente demonstra como a empresa
fornece valor para o cliente. S8o considerados “critérios qualificadores” para o
fornecimento. Dependendo da necessidade dos clientes, alguns indicadores como prazo
de desenvolvimento de produtos, ou prazo de entrega de amostras e prototipos, podem
se tornar “critérios ganhadores de pedidos”. A maioria destes indicadores é resultante

(efeito) das perspectivas dos processos internos e de aprendizagem e crescimento.
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Principais Objetivos Estratégicos Principais Indicadores Freq. de
medicdo
Crescimento da receita (%) (1) | Vendas x orcamento Mensal
Margem bruta de contribuicdo Mensal
EBIT Mensal
S EBIT (%) (2) Custos variaveis x orcamento Mensal
53 Custos fixos x orcamento Mensal
f'%’_ S % utilizacdo matérias primas “A” Diério
E L‘EL RONA (%) (3) RONA Mensal
Fluxo de caixa liquido (K US$) | Fluxo de caixa liquido Mensal
(4) Capital de giro liquido Mensal
Numero de giro do inventario | Acuracidade de inventario Mensal
(5) Nudmero de giro do inventario Mensal
Aumento de participacio no Prazo de desenvolviment}o.de produtos Mensal
mercado (6) Prazo de entrega de prot6tipo e amostra Mensal
Prototipos aprovados na primeira vez Mensal
5 @ Indice de satisfacéo de clientes Semestral
2 g Aumento de novos negocios (7) | Auditorias de clientes e 6rgdos externos Mensal
g2 Atendimento de prazo de cotacdo Mensal
& O indice de devolucéo de clientes M/D
&8 . o NUmero de reclamacdes de clientes M /D
Cernﬁg;r_jo ?e l\/ilserlto de Retorno de produtos em garantia Mensal
lentes (8) PPAP aprovados. Mensal
IQF - recebido dos clientes Mensal
Iindice de entregas no prazo. D/M
% de utilizacdo da capacidade | Vol. de producéo x or¢camento. Mensal
" 9) % de utilizacdo da capacidade Mensal
g Atendimenté) é; legislaces Numero de autuagdes ou comunicados Anual
) 10
é indice de Produtividade (11) indice de Produtividade Diério
2 Zero acidente (12) Indice de Housekeeping e Seguranca Mensal
g £| Certificacdo TS 16949 (13) Auditoria do Sistema da Qualidade Trimestral
S 2| Certificacsio 1SO 14001 (14) [ Auditoria do Sistema do Meio Ambiente Trimestral
% é Certificagio OHSAS 18001 | indice de acidentes - TCIR Mensal
23 (15) Auditoria Processo de Satide e Seguranca Semestral
£ Auditoria de Processo Trimestral
a< Custo da Qualidade Diario
S| Zero devolucdo de clientes (16) | Indice de Refugos Diério
2 indice de Retrabalho Mensal
S Indice da Qualidade Mensal
a Auditoria de produto Mensal
100% atendimento de entregas | Pontualidade dos fornecedores Mensal
(17) indice de qualidade dos fornecedores Mensal
o 8 Satisfacdo Interna e Motivacao Semestral
E é Competéncias estratégicas, Sugestbes por funcionério / ano Mensal
S 5| Clima para agéo e Trabalho em | 1Urn Over Mensal
g o Equipe (18) Absente_lsmo _ Mensal
< g Hrs Treinamento / Funcionario /ano Mensal

Quadro 5.1. Objetivos estratégicos e indicadores de medi¢do de desempenho
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Os indicadores dos processos internos mostram como as operacoes,
processos de inovacdo, gerenciamento das leis e regulamentos relativos ao negdcio,
qualidade e produtividade estdo atendendo a proposicdo de valor para o cliente,
objetivos financeiros e demais ““stakeholders”. O alcance dos objetivos dos processos
internos estd fortemente correlacionado com as competéncias estratégicas

desenvolvidas pela perspectiva do aprendizado e crescimento.

Baseado nos resultados alcancados nas quatro perspectivas, e conforme as
mudancas do ambiente competitivo ocorrem, o processo de definicdo e execucdo de

estratégias é realimentado, revisado e alterado, se necessario.

A empresa implantou um sistema de envolvimento e comprometimento dos
funcionérios, onde sete indicadores principais sdo monitorados e gerenciados com a
participacdo de todos os funcionarios, de todos os niveis. Estes indicadores principais
sdo: utilizacdo de metais preciosos; indice de entregas no prazo; indice de
produtividade; indice de “housekeeping” e seguranca; indice de refugos; indice de
retrabalho e indice da qualidade (em negrito no Quadro 5.1). Estes indicadores
apresentam uma forte relagdo de causa e efeito em relacdo a perspectiva financeira e

perspectiva de satisfacdo de clientes.

Para facilitar o gerenciamento pelo nivel operacional, existem quadros de
informacBes no chdo de fabrica que apresentam os resultados atualizados de cada um
destes sete indicadores principais. Os indicadores de utilizacdo de metais preciosos,
produtividade, refugos e retrabalho sdo atualizados diariamente, enquanto que 0s

demais tém atualizagcdo mensal.

Neste sistema de gestdo participativa, os resultados alcancados podem levar
a um reconhecimento financeiro na forma de bonus (PLR- Participacdo nos Lucros ou
Resultados) pagos semestralmente, e que pode atingir de zero até dois salarios
adicionais no ano, para cada funcionario. Para o cumprimento deste envolvimento e
comprometimento, nos ultimos cinco anos a empresa direcionou, em média, 60 horas
de treinamento, interno e externo, por funcionario por ano. Os treinamentos sdo
direcionados para estabelecer uma cultura de participacdo, envolvimento e

comprometimento, para o alcance dos objetivos estratégicos e operacionais.
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Sdo treinamentos motivacionais e comportamentais direcionados a
conscientizacdo dos fatores criticos de sucesso, objetivos estratégicos e trabalho em
equipes. J& os treinamentos técnicos sdo direcionados & capacitacdo para 0

planejamento, solucdo de problemas, inovacao e melhoria continua.

Para o gerenciamento e analise do desempenho, mensalmente duas reunides
principais acontecem. A primeira se refere a reunido mensal de analise critica da
diretoria e geréncia, onde todos os resultados dos objetivos estratégicos e indicadores
referentes as quatro perspectivas sao discutidos e analisados. Nesta reunido também é
apresentado um resumo de todos os indicadores operacionais, para que Se possa

direcionar a¢des ou suporte para correcao de eventuais problemas.

A segunda reunido se refere a reunido mensal com a participacdo de todos
os funcionarios, de todos os niveis hierarquicos de todas as areas. Nesta reunido se
discute os resultados, detalhes, propostas e acGes relacionadas com o0s sete principais
indicadores de desempenho, acima mencionado. Nestas reunides, também sdo muito
importantes as discussdes sobre os resultados dos indicadores operacionais, 0s quais
dao suporte aos sete indicadores principais e aos demais indicadores.

A participagdo e conscientizagdo gerada nestas reunides facilitam o
entendimento dos fatores criticos de sucesso da empresa, identifica e discute os
indicadores estratégicos e estabelece mecanismos para sua atualizacdo e revisdo. O
ponto mais importante é favorecer a criagdo de uma cultura voltada para a
implementacéo, execucdo e controle das estratégias e, numa relacdo de causa e efeito,
explicar onde e como cada funcionario pode contribuir para o alcance dos objetivos
estratégicos. Desde o inicio de 2000, alguns indicadores estratégicos foram
desdobrados em varios outros indicadores especificos e pontuais, 0s quais Sao

monitorados e gerenciados diretamente pelos niveis operacionais e de supervisao.

Para o desdobramento destes indicadores, a empresa realizou uma reunido
com a participacdo dos gerentes, supervisores e encarregados das areas de producéo,
manutencdo, qualidade, logistica e controladoria. Foram apresentados os indicadores
estratégicos e solicitado que cada um apresentasse sugestfes de indicadores que

pudesse dar suporte direto aos mesmos. Ao final da reunido, através de consenso entre
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0s participantes, os indicadores aprovados foram agrupados para cada um dos

indicadores estratégicos. Posteriormente, através de sugestdes apresentadas no

programa interno de propostas de melhoria, que inclui todas as areas e todos os niveis

hier&rquicos, alguns novos indicadores foram acrescentados. O Quadro 5.2, a seguir,

apresenta o desdobramento destes indicadores.

Indicadores estratégicos Indicadores operacionais Freqg. de
desdobrados medic¢do
Dias de inventario de metal precioso Mensal
Dias de inventario de matéria prima basica Mensal
S ©| Namero de Giro do Inventario [ Dias de inventario de substratos ceramicos Mensal
2 3 ®) Dias de inventario de produtos acabados Mensal
8 e Dias de inventario de produtos em processo Mensal
giT (WIP)
Custos Variaveis x Orcamento | Custo de materiais auxiliares Mensal
(2) Custo de manutengdo Mensal
MTBF Mensal
MTTR Mensal
% de manutencdo preventiva realizada Mensal
% de manutencdo preditiva realizada Mensal
. L Back log de ordens de manutencdo Mensal
Indice de Produtividade (11) indice de auditoria do TPM Mensal
indice de eficiéncia de producéo Mensal
% de aprovacdo de slurry na primeira vez Mensal
» Quantidade de Set-up Mensal
g Tempo médio de Set-up Mensal
g Housekeeping e Seguranca (12) | N° de propostas de melhoria de seguranca Mensal
% N° de ndo conformidades Trimestral
. § Auditoria de Processo (16) NZ de equ!pamentos de med!(;zjo sem aferlga9_ Tr!mestral
= N° de _equlpamentos de medicéo fora do critério Trimestral
pogp = de aceitacéo
% g Cpk no revestimento Umido Mensal
S5 Cpk do produto final Mensal
g qgg Indice de Qualidade (16) N° de reclamacdes de clientes Mensal
&z % de agdes corretivas concluidas no prazo Mensal
° % de acOes preventivas concluidas no prazo Mensal
§ N° de acOes preventivas abertas Mensal
§ Consumo de agua Mensal
X Consumo de energia elétrica Mensal
Auditoria de Sistema de Meio | Consumo de GLP Mensal
Ambiente (14) Consumo de amonia Mensal
Emissdo de gas NOx Mensal
Controle de residuos gerados Mensal
% de refugos causados pela producéo Diario
indice de Refugos (16) % de refugos por amostras destrutivas Diario
% de refugos gerados no set-up Diéario
Indice de Qualidade dos N° de fornecedores com I1SO 9001 Mensal
Fornecedores N° de ndo conformidade de fornecedores Mensal

Quadro 5.2. Objetivos operacionais desdobrados dos objetivos estratégicos.
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No nivel operacional, diariamente na troca de cada turno de trabalho, uma
reunido a com dura¢do maxima dez minutos € realizada com a participacao de todos os
funcionérios da producdo, manutengdo e qualidade. A reunido é conduzida pelo
supervisor da producdo, que apresenta e discute os principais objetivos e desafios para
o dia, e/ou dificuldades enfrentadas pelo turno anterior, que merecem atengéo especial

de cada um para assegurar o0 alcance dos objetivos.

A producdo esta estruturada em equipes autdbnomas e operadores
multifuncionais, que se auto-gerenciam para alcancar os resultados dos objetivos. Outro
fator importante do comprometimento do nivel operacional é a formacdo voluntéria de
grupos de andlise e solucdo de problemas. Existem grupos formados para redugdo de
refugos de producdo, reducdo de refugos por amostras de testes destrutivos, reducao

dos tempos de “set-up”, melhoria da capacidade do processo (Cpk), e outros.

5. 5. RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

O desenvolvimento do estudo de caso buscou identificar as caracteristicas e
principais praticas do sistema de gestdo estratégica e medi¢do desempenho da empresa,
e responder as questdes de pesquisa formuladas no item 5.2. As questdes de pesquisa

séo, de forma resumida, respondidas como segue:

o Questdo de Pesquisa 1: A empresa possui uma Misséo e Visao de
futuro declarada e conhecida por todos?

O Apéndice A desdobra esta questdo nas perguntas 1, 2 e 3. Todos 0S
entrevistados responderam que a empresa possui uma Missdo declarada, e que
conhecem a Visao de futuro da empresa. Quando perguntados se a Missédo e Visdo de
futuro da empresa sdo conhecidas e interpretadas por todos os funcionarios em todos 0s
niveis, as respostas tiveram uma pequena diferenca; o nivel gerencial respondeu que sim

- totalmente, enquanto no nivel de supervisdo houve uma resposta sim - parcialmente.

Pbde ser constatado que na empresa este topico € normalmente tratado nas
reunides mensais, onde participam todos os funcionarios, de todos o0s niveis

hierarquicos de todas as areas. Os programas de treinamento comportamental, que
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desenvolvem as questdes de motivacdo, envolvimento e comprometimento das pessoas,
também contemplam o entendimento da Misséo e Visdo de futuro. Um dos topicos da
reunido anual de analise critica pela gerencia, € a discussdo sobre o entendimento da
Visdo e objetivos estratégico. Para dar suporte a tudo isso, nos ultimos cinco anos a

empresa direcionou, em média, 60 horas de treinamento por funcionério por ano.

o Questdo de Pesquisa 2: Os objetivos estratégicos sdo conhecidos
por todos os supervisores, gerentes e diretores de todas as areas?

O Apéndice A faz este questionamento na pergunta 4. Todos 0s
entrevistados responderam que 0s objetivos estratégicos da empresa foram formalmente
declarados e sdo conhecidos e interpretados por todos os funcionarios em todos os
niveis. Embora o nivel operacional ndo tenha sido solicitado a responder o questionario,
esta pergunta foi feita informalmente a alguns operadores, os quais confirmaram o
conhecimento dos principais objetivos estratégicos.

Estas respostas reforcam a literatura em relagdo ao processo de gestdo
estratégica. Os sistemas de medi¢do de desempenho devem ser capazes de traduzir a
estratégia em termos que propiciem uma ampla compreensao da estratégia. O objetivo
principal do BSC é o alinhamento do planejamento estratégico com as acbes que
levardo ao alcance dos objetivos estratégicos. Para isso reforca o esclarecimento e
traducdo da visdo e da estratégia, 0 processo de comunicacao e associacao dos objetivos
e medidas estratégicas, o planejamento e estabelecimento de metas e iniciativas
alinhadas com as estratégias, o melhoramento do “feedback™ e o aprendizado e
crescimento.

Para a gestdo dos objetivos estratégicos da empresa, mensalmente duas
reunides principais acontecem. A primeira se refere a reunido mensal de analise critica
da diretoria e geréncia, onde todos os resultados dos objetivos estratégicos e
indicadores referentes as quatro perspectivas sao discutidos e analisados. A reunido de
analise critica se realiza mensalmente para discutir todos os indicadores estratégicos. A
reunido de analise critica anual, direciona maior foco nas discussdes estratégicas quanto
a definices e planos de a¢do. A segunda reunido se refere a reunido mensal com a
participacdo de todos os funcionarios, de todos os niveis hierdrquicos de todas as areas.

Nesta reunido se discute os resultados, detalhes, propostas de melhorias e agdes
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relacionadas com os sete principais indicadores de desempenho, bem como o0s

principais detalhes e desdobramentos da estratégia.

o Questdo de Pesquisa 3: Existe participacdo dos niveis inferiores
no desdobramento dos objetivos estratégicos em objetivos taticos
e operacionais para compor um conjunto de indicadores?

O Apéndice A faz este questionamento na pergunta 5. Todos 0s
entrevistados responderam que 0s niveis operacionais e de supervisdo participam no
desdobramento dos objetivos estratégicos em objetivos taticos e operacionais, para
compor um conjunto de indicadores. Complementando as respostas, foram
apresentadas atas de reunides onde houve estas discussdes com a participacdo dos

varios niveis hierarquicos.

Para o desdobramento dos indicadores estratégicos, a empresa realizou uma
reunido com a participacdo dos gerentes, supervisores e encarregados das areas de
produgdo, manutencdo, qualidade, logistica e controladoria. Foram apresentados os
indicadores estratégicos e solicitado que cada um apresentasse sugestdes de outros
indicadores, de segundo nivel ou operacionais, que pudesse dar suporte direto aos
mesmos. Ao final da reunido, através de consenso entre os participantes, os indicadores
aprovados foram agrupados para cada um dos indicadores estratégicos. Posteriormente,
através de sugestdes apresentadas no programa interno de propostas de melhoria,
alguns novos indicadores foram acrescentados. O programa de propostas de melhorias

inclui todas as areas em todos os niveis.

o Questdo de Pesquisa 4: O conjunto de indicadores é balanceado
em medidas financeiras, ndo financeiras, processos internos,
processos externos e de satisfacéo dos clientes?

O Apéndice A faz este questionamento na pergunta 6. Todos 0s
entrevistados responderam que o conjunto de indicadores é balanceado em medidas
financeiras, nao financeiras, processos internos, processos externos e de satisfacdo dos
clientes. Como comentéario sobre a pergunta, foi enfatizado e demonstrado que existem

indicadores suficientes para cada um dos processos.
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Em complementacdo as respostas dos questionarios, as entrevistas
demonstraram que o SMD foi desenvolvido através de um processo que buscou o
consenso e clareza para traduzir a Missdo, a Visdo e as estratégias da unidade de
negdcios em objetivos estratégicos e objetivos operacionais. E estruturado e adota os
conceitos de balanceamento nas quatro perspectivas, conforme proposto pela literatura
do BSC. O sistema de medicdo da empresa contempla indicadores adequados e
suficientes para a medigdo do sucesso de cada uma das perspectivas. De acordo com
o0s entrevistados, e verificado documentalmente pelo pesquisador, o processo de revisao
anual das estratégias define, se necessario, novos indicadores ou alteracbes nos
indicadores correntes. Este processo também € suportado pelos resultados das reunides

anteriormente mencionadas na resposta da questao 2.

o Questdo de Pesquisa 5: O conjunto de indicadores demonstra
uma relacdo de causa e efeito para com os fatores criticos de
sucesso derivados do planejamento estratégico?

O Apéndice A faz este questionamento na pergunta 7. Todos 0s
entrevistados responderam que os indicadores de resultado (financeiros) sao
desdobrados em indicadores de tendéncia (processos internos e externos), favorecendo
uma relacdo de causa e efeito entre as quatro perspectivas. Foi comentado durante as
entrevistas, a importancia da relacdo de causa e efeito entre os indicadores, como

facilitador para o alcance dos objetivos financeiros.

Como apresentado na questdo de pesquisa anterior, 0 processo de revisao
anual das estratégias define, se necessario, novos indicadores ou alteracdo nos
indicadores correntes. Os indicadores se complementam entre si numa relacao de causa
e efeito, e seguem as definicBes do planejamento estratégico. Como pode ser visto nos
Quadros 5.1 e 5.2, o alcance dos objetivos dos indicadores, cada um associado aos
principais objetivos estratégicos, demonstra uma relacéo de causa e efeito para com 0s
fatores criticos de sucesso da empresa em cada uma das perspectivas. Como exemplos,
podem ser citados os indicadores de produtividade, indice de qualidade, indice de
satisfacdo de clientes, etc., que sdo suportados pela perspectiva do aprendizado e
crescimento e suportam a satisfacdo da perspectiva de clientes e, também, a perspectiva

financeira.
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As reunides sistematicas de andlise critica do plano estratégico de negdcios,
baseadas nos resultados dos principais indicadores, propiciam a revisdo e ou definicdo

de novas estratégias, ou planos de a¢do para melhor execucdo das estratégias atuais.

O conjunto de indicadores utilizado pela empresa reforca as propostas da
literatura sobre SMD. Todo sistema de gestdo e indicadores de desempenho, para ser
completo, deve especificar de que maneira as melhorias nas operacdes, no atendimento
aos clientes, em novos produtos e servicos se relacionam com um melhor desempenho

financeiro.

o Questdo de Pesquisa 6: Os indicadores de resultado s&o
desdobrados em indicadores de tendéncia, favorecendo uma
relacdo de causa e efeito entre as quatro perspectivas?

O Apéndice A faz este questionamento através das perguntas 5, 6 e 7, ja
comentadas anteriormente. Conforme ja citado nas questdes de pesquisa 3, 4 e 5, foram
apresentadas atas de reunibes onde houve as discussdes de desdobramento dos
objetivos, com participacdo dos varios niveis. Existem indicadores suficientes para cada
um dos processos, e foi enaltecida a importancia da relacdo de causa e efeito entre 0s

indicadores, como facilitador para o alcance dos objetivos financeiros.

Como pode ser visto nos Quadros 5.1 e 5.2, existe uma preocupacdo da
empresa em definir relacionamentos entre os principais indicadores dentro das quatro
perspectivas do BSC. Os indicadores de tendéncia das perspectivas de clientes,
processos internos e de aprendizagem e crescimento, sdo os elos fundamentais para o
alcance dos objetivos da perspectiva financeira. Na perspectiva de clientes a empresa
desenvolveu indicadores que buscam entender e manter o foco no cliente. Nas
perspectivas dos processos internos e de aprendizagem e crescimento, a empresa
desenvolveu indicadores que buscam dar todo o suporte para o alcance dos objetivos
das perspectivas de clientes e perspectiva financeira. Logo, podemos concluir que os
indicadores de resultados sdo desdobrados em indicadores de tendéncia, e apresentam
uma relacdo de causa e efeito entre as perspectivas.

o Questdo de Pesquisa 7: O sistema de medicdo de desempenho é
integrado ao sistema informatizado de gestdo de modo a fornecer
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informacdes rapidas e confiaveis?

Todos os entrevistados responderam que o sistema de medicdo de
desempenho é integrado ao sistema informatizado de gest&o.

A coleta e armazenagem dos dados para compor as informacdes dos
indicadores sdo feitas através de dois sistemas integrados de gestdo. Um sistema é o
J.D.E (People Soft), que engloba todas as atividades das areas financeira, manufatura,
compras, logistica, recebimento, expedicdo e manutencdo da empresa. Outro sistema é
0 QSI, que engloba todo o sistema de gestdo e informacgdes da qualidade e meio
ambiente. Ambos os sistemas sdo utilizados por todos os funcionarios e contempla o
planejamento estratégico, os planos de acdo e toda a base dos indicadores de
desempenho. Algumas poucas informagdes especificas sdo suportadas por planilhas
eletronicas. Pode-se afirmar que o SMD é bem suportado e integrado ao sistema
informatizado de gestéo.

o Questdo de Pesquisa 8: O sistema de medicdo de desempenho

contribui para a implementacéo e revisao das estratégias?

O Apéndice A faz este questionamento atraves das perguntas 9, 12, 13, 16 e
17. Nas perguntas 9, 12 e 13, todos os entrevistados responderam que: O sistema de
medicdo de desempenho contribui para a implementacdo, revisao e redefinicdo das
estratégias e; O sistema de medic¢do de desempenho com o BSC fortalece o alcance dos
objetivos financeiros e ndo financeiros, definidos no planejamento estratégico. Também
reforcaram a importancia de utilizagdo de um sistema de medicao para sinalizar onde a

empresa se encontra e onde pretende estar.

Nas respostas a pergunta sobre a importancia da implantacdo do BSC na
empresa (pergunta 16) houve uma variacdo nas respostas. O nivel de supervisdo deu
maior importancia para se ter um sistema para recompensar o desempenho de pessoas e
equipes, e melhorar o envolvimento e comprometimento das pessoas. Ja o nivel
gerencial deu maior importancia para melhorar o processo de decisdes estratégicas, e

melhorar o desempenho geral da empresa para garantir a sobrevivéncia e crescimento.
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Ja nas respostas a pergunta sobre os principais impactos percebidos com a
implantacdo do BSC (pergunta 17) ndo houve variacdo significativa nas respostas e

todos apontaram melhora significativa em todos os itens:

- O processo de tomada de decisdes;

- O comprometimento e participagédo das diversas areas da empresa;

- Avaliacédo do desempenho de pessoas e equipes;

- Alinhamento das idéias e diretrizes da diretoria, gerencia e supervisao;
- O desempenho da empresa como um todo e;

- O desempenho financeiro da empresa em relacéo aos objetivos

estratégicos.

Conforme o acima exposto, pode-se dizer que o SMD utilizado pela empresa
é coerente com o BSC e reflete as relacbes de causa e efeito propostas no mapa
estratégico, conforme a Figura 5.2. Desta forma, o BSC apresenta-se como uma
ferramenta valiosa na implementacdo, execucdo e gestdo das estratégias. Com a sua
implementacdo, a gestdo e execucdo das estratégias passaram a Ser um pProcesso
dindmico e continuo, favorecendo a visualizagdo dos resultados e o direcionamento de
acOes para correcdo de rumos. Para a gestdo do desempenho existem indicadores

adequados e suficientes para a medic¢éo do sucesso de cada uma das perspectivas.

Nas reunifes mensais da geréncia e diretoria e reunides com a participacao
de todos os funcionéarios, de todos os niveis hierarquicos de todas as areas, planos de
acao, preventivas ou corretivas, sdo criados para as correcbes de rumo. Este
gerenciamento para o alcance dos objetivos estratégicos também reforca os programas
de treinamento em relacdo as questdes de motivacao, envolvimento e comprometimento
das pessoas. Para dar suporte a tudo isso, nos Ultimos cinco anos a empresa direcionou,

em média, 60 horas de treinamento por funcionario por ano.

A andlise dos resultados alcancados em 2002, 2003, 2004, 2005 e parte de
2006, demonstra, positivamente, a relacdo entre a sua implementacdo e os bons

resultados para a empresa. A partir dos resultados alcancados com a implantacdo do
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BSC, conclui-se que o mesmo contribui significativamente com a implementacao e

revisao das estratégias, uma vez que:

- Facilita o entendimento da estratégia e uso da relagdo de causa e efeito dos
diversos indicadores, objetivos e metas;

- Propicia o alinhamento da estratégia nos diversos niveis hierarquicos;

- Direciona o foco para a otimizacdo do uso dos recursos no curto, médio e
longo prazo.

- Favorece a gestdo e execucao de estratégias de forma continua e;

- Favorece os programas de motivacdo e comprometimento das pessoas e
equipes, através da comunicagdo, desdobramento e negociacdo dos objetivos
e planos de acéo.

Também pdde ser constatado que a adogdo de um sistema de gestdo
participativa se mostra bastante Gtil para envolver e comprometer as pessoas, resolver
dificuldades, alavancar a implementacdo de estratégias e alcancar resultados. A
transparéncia na divulgacdo de resultados e o uso de critérios objetivos para o

reconhecimento de pessoas e equipes fazem grande diferenca para o sucesso do BSC.

o Questdo de Pesquisa 9: O sistema de medicdo de desempenho
assegura o alcance dos objetivos definidos no planejamento
estratégico?

O Apéndice A faz este questionamento através das perguntas 10 e 11.
Enqguanto alguns entrevistados do nivel de supervisao tenham respondido que o sistema
de medicdo garante o alcance dos objetivos, os entrevistados do nivel gerencial e
diretoria responderam que ndo. Os comentarios do nivel gerencial foram que, embora o
BSC tenha forte direcionamento, e favoreca o alcance dos objetivos estratégicos, 0s
resultados financeiros sofrem influéncia direta das variaveis macroeconémicas, que nem

sempre podem ser superadas pelas empresas no curto prazo.

Mesmo que 0s objetivos como produtividade, qualidade, satisfacdo dos
clientes (inclusive com certificados de mérito em 2003, 2004 e 2005), maior
participacdo de mercado, etc., tenham sido alcancados, os resultados financeiros EBIT e

RONA ndo foram alcangados em 2005. O alcance dos objetivos estratégicos das demais
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perspectivas, tem forte inter-relagdo com os principais objetivos estratégicos financeiros,
mas ndo garante que 0s mesmos sejam alcancados. Sao as rapidas e efetivas acdes
estratégicas e operacionais que podem, quando possivel e aplicavel, assegurar o alcance

dos objetivos estratégicos.

o Questdo de Pesquisa 10: Os objetivos estratégicos estdo sendo

alcancados?

Embora todos os objetivos estratégicos das perspectivas dos clientes, dos
processos internos e de aprendizagem e crescimento, ou seja indicadores de tendéncia,
tenham sido alcancados nos anos de 2003, 2004 e 2005, os principais objetivos

estratégicos da perspectiva financeira EBIT e RONA ndo foram alcancados em 2005.

Mesmo ndo tendo alcangado o EBIT e o RONA de 2005 devido as variaveis
macroecondmicas, 0 BSC se mostrou um 6timo sistema para gerir o desempenho. O
BSC favorece o alcance dos objetivos estratégicos, e execucdo das estratégias de forma
coerente com a Missédo, Visdo de futuro e fatores criticos de sucesso. Propicia grande
contribuicédo ao focar, ndo apenas nos indicadores de resultados, mas principalmente nos

indicadores direcionadores de resultados e com o envolvimento de todos.

Pode-se dizer que o objetivo principal e objetivos especificos do Capitulo 1
foram plenamente atendidos. O sistema de medi¢cdo de desempenho estudado atende as
caracteristicas do BSC e apresenta as caracteristicas de alinhamento e coeréncia entre 0s
indicadores e objetivos estratégicos, conforme pesquisado na literatura. Como pode ser
verificado no Quadro 5.1, existem indicadores adequados e suficientes para a medicao

do sucesso de cada uma das perspectivas.

A introducdo do sistema de medicdo de desempenho, em conjunto com o
sistema de gestdo participativa, teve forte contribuicdo para a implementacéo e revisao
das estratégias, e possibilitou o alcance da maioria dos objetivos estratégicos. Todos 0s
entrevistados apontaram a grande importancia do BSC para melhorar o processo de
decisOes estratégicas, alinhar as idéias da diretoria, geréncia e supervisdo. Também

melhorou o envolvimento e comprometimento das pessoas para participar dos grupos de
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melhoria, reducéo de custos e solucdo de problemas, buscando melhorar o desempenho

geral da empresa frente ao ambiente competitivo.

A implantacdo do SMD e os resultados obtidos pelo gerenciamento atraves
de um sistema de gestdo participativa e lideranca situacional, suportado pelos
treinamentos técnicos e comportamentais, demonstram que o BSC proporciona a todos

os funcionarios ampla compreenséo da estratégia da empresa e da unidade de negocios.

Os entrevistados consideraram o BSC como um sistema adequado para
recompensar 0 desempenho de equipes e pessoas, uma vez que explica onde cada um
se encaixa nos mapas estratégicos da organizacdo, e como podem melhor contribuir
para o alcance dos objetivos estratégicos. O mapa estratégico da empresa, conforme a
Figura 5.2 a seguir, ajuda os funcionérios a entender melhor a relagdo de causa e efeito
e o inter-relacionamento e responsabilidades de cada um em relacdo aos diversos
objetivos estratégicos e operacionais. Cada uma das perspectivas apresenta uma sintese
qualitativa da Visdo, dos fatores criticos de sucesso, dos objetivos estratégicos e das
principais ferramentas ou programas que suportam o alcance do objetivo principal da

perspectiva financeira.

Os resultados obtidos quanto ao comprometimento, participacdo e
resultados dos indicadores em relacdo as metas, reforcam as teorias sobre a
participacdo e comprometimento. Colocar a informacdo ao alcance das pessoas, cria
maior comprometimento e senso de responsabilidade pela produtividade, satisfagcdo dos

clientes, custos, desperdicios, etc.

Além da informacéo, cada pessoa tem a sua disposicdo todas as medi¢oes
necessarias que Ihe permite ver com que grau de perfeicdo ela esta desempenhando sua
parte do sistema. Isto ajuda a determinar que medidas tomar para concretizar as
melhorias necessarias para o alcance dos objetivos. A implantacdo do SMD baseado no
BSC foi de grande importancia para o alcance dos principais objetivos estratégicos,
bem como o crescimento e participacdo de mercado no Brasil. No estudo, ficou
evidenciada a importancia da revisdo e ajustes periddicos nos indicadores de
desempenho e nos sistemas de reconhecimento, ja que eles influenciam diretamente o

comportamento das pessoas.
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Figura 5.2 Mapa estratégico da empresa estudada.
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Embora o BSC demonstre ser de grande utilidade para o alcance dos
objetivos estratégicos, e mesmo demonstrando uma forte relacdo de causa e efeito entre
as medidas de desempenho nas quatro perspectivas, ndo garantiu o alcance de um dos
principais objetivos estratégicos da perspectiva financeira da empresa. O objetivo de
EBIT, medido em percentual em relagéo ao faturamento, nao foi alcancado em 2005.

O ndo alcance deste objetivo, conforme levantado durante a pesquisa e nas
entrevistas, foi causado pela existéncia de outros competidores e a forte competicéo do
setor de autopecas. Este ambiente competitivo forca a competicdo baseada no preco,
mesmo para produtos de alta tecnologia e inovagdo. Outro fator determinante foi a
grande turbuléncia na valorizacdo do Real em relacdo ao Dolar. Como 100% das
matérias primas sdo importadas, os contratos de fornecimento sdo feitos em Dolar. Ao
mesmo tempo em que o Real se valorizou em relacdo ao Dolar, varios custos fixos e

variaveis ocorridos em Reais (salarios, energia, etc.) subiram além da inflagéo.

Os objetivos estratégicos da perspectiva financeira sdo fortemente afetados
pelas variaveis macroecondémicas, pela produtividade interna e pela competicdo baseada
no pre¢o. Devido as caracteristicas dos produtos da empresa, suas matérias primas e 0s
contratos com os clientes sofreram influéncia direta da variacdo do Dolar, ou seja, das

variaveis macroecondémicas.

Todos os demais objetivos como produtividade, qualidade, satisfacdo dos
clientes (inclusive com certificados de mérito em 2003, 2004 e 2005), maior
participacdo de mercado, etc., foram alcancados. Sem a relagéo de causa e efeito do
BSC, os resultados financeiros, principalmente o EBIT, poderiam ter sido piores. O
alcance dos objetivos estratégicos das demais perspectivas, tem forte influéncia sobre os
principais objetivos estratégicos financeiros, mas ndo garante que 0S mesmos sejam

alcancados.

No mercado automotivo brasileiro atual, mesmo para produtos inovadores e
de alta tecnologia, o fator preco parece ser determinante como critério ganhador de
pedidos. Todas as demais caracteristicas como o fornecimento em JIT, KANBAN, PPM
conforme as exigéncias dos clientes, inovacdo e capacidade de atendimento dos

requisitos especificos dos clientes, indice de qualidade de fornecimento (monitorado
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pelo cliente), diferenciacdo de produto e processo, auditorias realizadas pelos clientes,
certificacdo I1ISO / TS 16949, ISO 14001, etc. sdo apenas critérios qualificadores para o
fornecimento. Se para 0 mesmo produto houver dois ou mais fornecedores, da mesma

forma qualificados, a competicéo passa a ser pelo menor preco.
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6. CONCLUSOES

O presente trabalho tratou de um dos principais desafios que afetam o
desempenho das organizacdes: a gestdo e execucdo de estratégias para gerar 0S
resultados estratégicos definidos no planejamento estratégico. No dia-a-dia das
organizacbes, o grande desafio é fazer com que as estratégias sejam conhecidas e
entendidas por todos, de modo que cada funcionario possa desempenhar seu trabalho

buscando o alcance dos objetivos estratégicos.

Foram pesquisados os principais conceitos e definicGes de estratégias, e
discutido a importancia do “balanced scorecard”- BSC na implementacdo e gestdo de
estratégias. Inicialmente foi realizada uma revisdo bibliogréfica sobre os principais
conceitos de estratégias, sistemas de medicdo de desempenho e o *“‘balanced
scorecard”’- BSC. Em seguida foi desenvolvido um estudo de caso em uma empresa do
setor automotivo, buscando atender o objetivo principal e objetivos especificos do

Capitulo 1, ou seja:

2- Pesquisar se uma empresa que tenha implantado um sistema formalizado de
medicdo de desempenho, com caracteristicas semelhantes ao BSC, apresenta

as caracteristicas de gestdo estratégica conforme pesquisado na literatura e;

3- Analisar se a introducdo do sistema de medic¢do de desempenho, estruturado
conforme 0 BSC, na empresa contribuiu para a implementacdo e revisao das
estratégias e para o alcance dos objetivos definidos no planejamento

estratégico.

Analisando-se as respostas as questdes de pesquisa e 0s resultados e
percepcdes das entrevistas, podemos dizer que tanto o objetivo principal como o0s

objetivos especificos foram plenamente alcangados.

A busca por respostas se um sistema de medigdo de desempenho estruturado
e formalizado conforme o BSC é suficiente para uma gestdo estratégica coerente com a

Missdo, a Visdo de Futuro, os objetivos estratégicos e as acdes dos programas
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operacionais, foi plenamente satisfeita. Porém, para responder porque a implementacao
de estratégias funciona bem para algumas empresas e nao para outras, deveriam ser
desenvolvidos pesquisas e estudos aprofundados sobre o sistema gerencial e a “maneira
de ser” de cada empresa, ou seja, 0s programas e formas de motivacdo, envolvimento e

comprometimento das pessoas.

Também ficou claro que a identificacdo dos objetivos estratégicos é o
primeiro passo para a gestdo e execugdo de estratégias. Indicadores alinhados com os
objetivos estratégicos, em conjunto com uma administracdo participativa e trabalho em
equipes multifuncionais e auto-gerenciaveis, facilita o alcance dos objetivos estratégicos.
Transformar o alcance dos objetivos estratégicos como responsabilidade de todos, e num

processo continuo, mobiliza a organizacdo para o sucesso da estratégia.

Uma conclusdo bésica deste trabalho é a importancia dos sistemas de
medicdo de desempenho como ferramenta para direcionar a gestdo e execucdo das
estratégias. Para o sucesso do desenvolvimento e implementacdo de um SMD, é de vital
importancia a utilizacdo de metodologia de implementacdo, conforme discutido na

pesquisa bibliogréfica, e suportado pelo estudo de caso.

Pbde-se observar que na criacdo dos indicadores, a empresa estudada teve a
preocupacdo em manter o SMD balanceado nas quatro perspectivas do BSC e com
indicadores adequados e suficientes para a medicdo do sucesso de cada uma das
perspectivas. Outro fator muito importante é a existéncia de reunides periodicas para a

avaliagdo do sistema como um todo.

No contexto da competicdo global, um dos grandes desafios enfrentados
pelos executivos é assegurar a execugdo das estratégias e o alcance dos objetivos
estratégicos. Para que isso ocorra, € necessario que as estratégias, traduzidas em
objetivos e metas, sejam disseminadas, compreendidas e gerenciadas por todos o0s

funcionarios em todos os niveis.

Estratégias bem formuladas e planos de acdo bem estruturados ndo sao
suficientes se ndo houver implementacdo e controle eficientes. Os ajustes necessarios

para corrigir os rumos e definir alteracGes nas estratégias, dependem do nivel e da
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velocidade das mudancas no ambiente competitivo, das possibilidades tecnoldgicas e

da precisdo e agilidade dos sistemas de medicao de desempenho.

Estabelecer uma cultura voltada para a implementagao, execucéo e controle
das estratégias, apoiada por sistemas adequados de medi¢do de desempenho favorece
tomadas de acGes baseadas em fatos e dados. Neste contexto, 0 apoio e a participacdo
ativa da alta administracao sdo de extrema importancia na execucdo das estratégias, na
melhoria continua, e especialmente nas melhorias radicais de curto prazo, e que
envolvem toda a empresa. Estratégias de mudancas sdo integradas e envolvem
mudancas nos diversos aspectos, tecnoldgicos, organizacionais e culturais. Considerar

somente um dos aspectos é limitar demais a visdo e se candidatar ao fracasso.

Uma vez que o desempenho organizacional € o resultado de todos os
esforcos, atividades e acOes realizadas todos os dias dentro de uma organizacao, a chave
para a melhoria do desempenho ndo estd em enunciar as aspiracdes da empresa e nem

na “pressao” por um desempenho melhor.

A solucdo estd em assegurar um ambiente organizacional comprometido
com os resultados e que incentive um processo decisorio alinhado com os objetivos
estratégicos da organizacdo. Torna-se importante considerar que cada empresa tem suas
particularidades, atuam em diferentes segmentos e contextos competitivos que, talvez, o
BSC ndo possa ser aplicado na sua totalidade, ou ndo seja a ferramenta de gestdo mais

adequada.

Em vez de dispersar as iniciativas de melhoria dos funcionérios em
processos isolados e de baixo impacto, os gerentes deveriam direcionar os esforgos para
melhorar atividades e processos com maior oportunidade para uma substancial reducéo
de custos. As vezes 0s processos existentes nas empresas sdo tdo ineficientes, ou
tecnologicamente obsoletos, que a melhoria continua ndo é suficiente para alcancar 0s

objetivos estratégicos.

O BSC reforca os programas de reengenharia, da mesma maneira que
aumenta a eficicia dos programas de qualidade, inserindo-os em contexto estratégico

relacionados com os resultados organizacionais de alto nivel. Define metas de
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desempenho para os resultados dos programas de reengenharia e estabelece prioridades

aos processos de maior impacto sobre o desempenho organizacional.

O comportamento das pessoas é que faz a diferenca na gestdo e execucao
das estratégias. Dada a sua importancia para o0 sucesso das estratégias, e para responder
por que a implementacao de estratégias funciona bem para algumas empresas e ndo para
outras, sugere-se o0 desenvolvimento de pesquisas e estudos aprofundados sobre os
sistemas gerenciais, programas e formas de motivacdo, envolvimento e

comprometimento, em relacdo ao uso e eficiente e eficaz do BSC.
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Apéndice A: Questionario de avaliacéo e pesquisa.

Empresa : Cargo:

A pesquisa busca identificar:

- Um sistema de medicdo de desempenho formalizado é suficiente para o alinhamento

entre a Missédo, Visao de futuro e os objetivos estratégicos?
- O sistema de medicdo colabora para o alcance dos objetivos estratégicos?
- Quiais fatores mais contribuem para uma boa implementacdo das estratégias?

- A introducao do sistema de medicdo de desempenho, baseado no BSC, contribuiu para
a implementacdo e revisdo das estratégias, e para o alcance dos objetivos definidos no
planejamento estratégico?

QUESTOES SOBRE A EMPRESA E A IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE MEDICAO DE

DESEMPENHO.
1- A empresa possui uma Missdo declarada?

Sim( ) Nao ( ) Comentarios:

2- Qual ¢ a Visao de futuro da empresa?

3- A Misséo e Visao de futuro da empresa sao conhecidas e interpretadas por todos 0s

funcionarios em todos os niveis em todas as areas?

Nivel na Sim, Sim, Nao, em N&o, na maioria
organizacao Totalmente Parcialmente algumas areas das areas

Geréncia e Diretoria

Supervisao

4- Os objetivos estratégicos da empresa foram formalmente declarados e séo
conhecidos e interpretados por todos os funcionarios em todos os niveis?

Nivel na Sim, Sim, Nao, em N&o, na maioria
organizacéo Totalmente Parcialmente algumas areas das areas

Geréncia e Diretoria

Supervisao
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5- Os niveis operacionais e de supervisao participam no desdobramento dos objetivos
estratégicos em objetivos taticos e operacionais para compor um conjunto de
indicadores?

Sim( ) () Parcialmente N&o ( ) Comentarios:

6- O conjunto de indicadores é balanceado em medidas financeiras, ndo financeiras,
processos internos, processos externos e de satisfacdo dos clientes?

Sim( ) () Parcialmente N&o () Comentarios:

7- Os indicadores de resultado (financeiros) séo desdobrados em indicadores de
tendéncia (processos internos e externos), favorecendo uma relagdo de causa e efeito
entre as quatro perspectivas?

Sim( ) () Parcialmente N&o ( ) Comentarios:

8- O sistema de medicdo de desempenho ¢ integrado ao sistema informatizado de
gestao?

Sim( ) () Parcialmente N&o () Comentarios:

9- O sistema de medicdo de desempenho contribui para a implementacédo, revisdo e

redefinicdo das estratégias?

Sim( ) () Parcialmente N&o ( ) Comentarios:

10- O sistema de medicdo de desempenho com o0 BSC garante o alcance dos objetivos

dos processos internos, definidos no planejamento estratégico?

Sim( ) () Parcialmente N&o ( ) Comentarios:

11- O sistema de medicdo de desempenho com o BSC garante o alcance dos objetivos
dos processos externos (satisfacao de clientes), definidos no planejamento estratégico?

Sim( ) () Parcialmente N&o () Comentarios:
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12- O sistema de medicdo de desempenho com o BSC fortalece o alcance dos

objetivos financeiros, definidos no planejamento estratégico?

Sim( ) () Parcialmente N&o ( ) Comentarios:

13- O sistema de medicdo de desempenho com o BSC fortalece o alcance dos

objetivos néo financeiros, definidos no planejamento estratégico?

Sim( ) () Parcialmente N&o ( ) Comentarios:

14-  Os objetivos financeiros do planejamento estratégico estdo sendo alcancados?

Sim( ) () Parcialmente N&o ( ) Comentarios:

15- Os objetivos nao financeiros do planejamento estratégico estdo sendo

alcancados?

Sim( ) () Parcialmente N&o ( ) Comentarios:

QUESTOES REFERENTES A IMPLANTACAO DO SISTEMA DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

UTILIZANDO O BSC (BALANCED SCORECARD).

16- Qual foi a importancia da implantacdo do BSC na empresa ? Responda pelo menos

uma pergunta.

ltem

Nenhuma

Baixa

Média

Alta

Muito alta

Ter um sistema para recompensar o
desempenho de pessoas e equipes.

Possuir um sistema adequado de apoio a decisdo
em todos os niveis.

Melhorar o processo de decisdes estratégicas

Melhorar o envolvimento e comprometimento
das pessoas.

Melhorar o desempenho geral da empresa para
garantir a sobrevivéncia e crescimento
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17- Quais os principais impactos percebidos com a implantacdo do BSC, em relacdo a

comunicacdo, participacdo dos funcionarios, desempenho individual e de equipes em

relacdo aos objetivos estratégicos? Responda pelo menos uma pergunta.

Item

Piorou
muito

Piorou
pouco

Indiferente

Melhorou
pouco

Melhorou
muito

O processo de tomada de decisdes

O comprometimento e participacdo das
diversas areas da empresa.

Avaliacao do desempenho de pessoas e
equipes.

Alinhamento das idéias e diretrizes da
diretoria, gerencia e supervisao.

O desempenho da empresa como um todo

O desempenho financeiro da empresa em
relacdo aos objetivos estratégicos.

COMENTARIOS FINAIS:
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