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Engenharia de Produgéo) — Faculdade de Engenharia Mecéanica
e de Producédo, Universidade Metodista de Piracicaba, Santa

Barbara d’Oeste.

REsSumMO

Tradicionalmente, a maioria das empresas avalia sua performance utilizando-
se basicamente de indicadores financeiros, desconsiderando os demais fatores
envolvidos na sua gestdo, que atualmente podem ser tdo importantes quanto
suas finangas, tais como a satisfacdo de seus Clientes, a eficiéncia de seus
Processos e o grau de Aprendizado e Crescimento de seus colaboradores. O
presente estudo demonstra e analisa a implantagdo de um Sistema de
Avaliacdo de Desempenho em uma empresa de servicos, baseado na
metodologia do Balanced Scorecard. Este sistema estabelece uma relacéo
entre as estratégias adotadas pela empresa e os indicadores de performance
mais apropriados para monitorarem as iniciativas empregadas na busca de tais

estratégias. Para tanto, buscou-se validar o planejamento estratégico existente



na empresa, identificando sua missao, visdo e estratégias adotadas, pois este
planejamento € a base para a implantacdo de um scorecard. Apds a
identificacdo dos objetivos estratégicos e fatores chave de sucesso para cada
perspectiva do scorecard, buscou-se também selecionar os indicadores de
resultados de cada perspectiva proposta e os indicadores de tendéncia para
cada fator chave. Finalmente sdo discutidos os resultados da aplicagdo da
metodologia em empresas de servicos tanto sob a Otica académica quanto

empresarial.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard; Sistemas de Avaliagéo de

Desempenho; Indicadores de Desempenho.
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ABSTRACT

Traditionally, the most of the companies evaluate their performance by using
essentially financial indicators, not considering the other factors involved in their
management. Actually, these other factors can be as important as the finance
aspect like client satisfaction, process efficiency and employee development.
This study shows and analyses the implementation of a Performance
Measurement System in a services company, based on the Balanced
Scorecard. This system establishes a relation among the company’s strategies
and the more appropriate performance indicators to watch the actions to put
into operation those strategies. Therefore, the strategic company’s planning
was validated, identifying their mission, vision and the applied strategies, for the

reason that this planning is the base of a scorecard implementation. After the



identification of the strategic objectives and success key factors for each
scorecard perspective, the lagging and leading indicators were also selected.
Finally, the results of this study were discussed such as toward the academicals

view as the business view.

KEy WORDS: Balanced Scorecard; Performance Measurement

System; Performance indicators.



1. INTRODUCAO

No ultimo século, foram constatadas grandes mudancas e quebras de diversos
paradigmas no que tange aos sistemas econdmicos e produtivos. Logo nos
primeiros anos teve inicio uma revolugdo na maneira de se administrar a

producdo, que foi introduzida na industria automobilistica por Henry Ford.

Ford criou e consolidou o conceito de produgcdo em massa e da linha de
montagem, estabelecendo produtos padronizados e tarefas repetitivas na
manufatura, conseguindo um aumento de produtividade da méo-de-obra sem
precedentes. Seu modelo espalhou-se rapidamente por todos os tipos de

industrias, e predominou até o final da década de 60.

A partir daquele momento, com uma intensificagdo no comeércio
internacional, o modelo empregado pela corrente fordista passa a ser
questionado, principalmente devido as modificagBes constatadas nos sistemas

produtivos japoneses.

A producdo em massa e a manutencdo de grandes estoques d&o
lugar & filosofia adotada pioneiramente pela Toyota, com a implantagdo de
programas de qualidade e conceitos até hoje utilizados, como o Just in Time e
0os sistemas de troca rapida de ferramenta, entre eles o Single Minute
Exchange of Dies (SMED) (BLACK, 1991).

Simultaneamente as mudancas tecnologicas e de gestdo da
producéo iniciadas na década de 70, surge a necessidade de se encarar a
competicdo baseada em decisdes de cunho estratégico, que despertou a
formulacdo de modelos de estratégia empresarial alinhada as estratégias
funcionais (VANALLE, 1995).

Atualmente sabe-se que o processo de globalizagdo dos mercados
encontra-se em estgio avancado e é conhecido e aceito amplamente,

tornando seus efeitos inevitaveis, ndo sO para paises que tém suas politicas



baseadas na corrente do neoliberalismo, que hoje sédo a grande maioria, mas

também aos demais paises que defendem regimes de economia mais fechada.

Os efeitos desta abertura econdmica para os setores produtivos sao
facilmente percebidos pelo aumento da competitividade internacional e pela
busca de padrbes de qualidade e produtividade cada vez mais elevados, assim

como pela mudancga no perfil do mercado consumidor.

No caso do Brasil, segundo COUTINHO et al. (1995), esses efeitos
foram maximizados devido a trés principais fatores. Primeiramente a forma de
geragdo do parque industrial brasileiro, que seguiu o chamado modelo de
substituicdes das importacdes onde toda capacidade tecnoldgica adquirida
tinha como objetivo a produgéo propriamente dita, ndo tendo nenhum suporte
para inovacdo e racionalizacdo dos meios utilizados. Em segundo lugar a
crescente instabilidade macroeconémica e aceleragdo inflacionaria, que
resultaram em retracdo de investimentos, comprovado pelo periodo entre 1980
a 1992, onde as industrias de bens de capital e bens de consumo duraveis
tiveram uma queda na producdo de 44% e 8% respectivamente, enquanto a
indastrias de transformacao registrou uma reducéo de 7,4%, totalizando-se um
indice negativo de 21,2% na oferta de emprego industrial. Finalmente a
defasagem tecnoldgica da indastria brasileira e o lento desenvolvimento do
setor terciario evidenciados por constatagbes como, equipamentos
ultrapassados tecnologicamente, falta de investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento, atraso no sistema de Gestdo da Qualidade, falta de
relacionamento na cadeia produtiva, baixa flexibilidade, baixo indice de
inovacao e lancamentos de produtos, baixa produtividade, baixa participagcéo

do setor terciério no PIB comparado aos paises desenvolvidos.

Esse contexto de adversidades no qual o Brasil esta inserido desde
0 inicio da década de 90, apesar de ndo registrar hoje indice inflacionéario
preocupante e comparavel ao da época, reforca a importancia da adogéo de
Estratégias Empresariais soélidas que possam guiar as empresas na

consolidagéo de seus grandes objetivos.



Com o aprimoramento e a difusdo dos modelos de Estratégias
Empresariais nas Gltimas trés décadas, surgem os Sistemas de Avaliagdo de
Desempenho, que a grosso modo servem para mensurar a eficacia da

estratégia adotada, e a eficiéncia do processo de gestdo empresarial.

Portanto, nesse contexto de constantes mudancas e deficiéncias
estruturais no ambiente produtivo brasileiro, no qual a estratégia empresarial
torna-se vital para o sucesso de uma organizacdo a longo prazo, faz-se
necessario o acompanhamento desse processo, que se da através da
estruturagdo de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho Global, tema central

desta pesquisa

1.1 OBJETIVO

Esta pesquisa propde-se a estudar o processo de implantacdo do
sistema gerencial e de avaliagdo de desempenho denominado Balanced
Scorecard (BSC), em uma empresa de servicos do ramo de entretenimento.
Busca-se identificar as dificuldades na implantacdo desse sistema, determinar
suas vantagens e desvantagens, e analisar sua eficiéncia em fornecer
informacdes precisas e valiosas as empresas, no processo de tomada de
deciséo e na aplicacao efetiva da estratégia empresarial.

Para o éxito do desenvolvimento desta pesquisa, tém-se o0s

seguintes objetivos especificos:

e Discutir a necessidade de alinhamento entre os indicadores de

desempenho e os objetivos estratégicos;

¢ Realizar um diagnostico da empresa em questéo através do 4°

Critério de avaliagdo do Prémio Nacional da Qualidade;



e Definir um conjunto de medidas ou indicadores de
desempenho para a empresa em questdo, baseando-se no
BSC;

e Analisar critcamente o processo de definicdo desses

indicadores, bem como o préprio BSC;

e Apontar perspectivas decorrentes deste trabalho, tanto sob
uma Otica académica quanto a continuidade do processo na

empresa em questao.

1.2 JUSTIFICATIVA

Conforme descrito anteriormente, devido ao ambiente volatil e metamorfico dos
tltimos anos no meio empresarial, o processo de tomada de decisdo no nivel
estratégico das organizagbes deve ser amparado por medidas capazes de
traduzir a tendéncia do desempenho dessas organizagdes a partir de diferentes
prismas ou perspectivas. Para isso, faz-se necesséaria a estruturacdo logica
dessas medidas. Assim, a importancia desta pesquisa pode ser desdobrada

tanto na Otica académica quanto na empresarial.

No campo académico, com o0 mapeamento detalhado das
dificuldades no processo de implantacdo, poder-se-a pesquisar futuras
metodologias capazes de minimizarem os efeitos dessas dificuldades, ou até
mesmo elimina-las, além de gerar subsidios préaticos para analise do modelo de
gestdo proposto. Ressalta-se que este modelo vem sendo crescentemente
apresentado nos meios académicos e que € a base de construgcdo da

arquitetura dos indicadores de desempenho proposto pelo Comité Temético de



Desempenho Global, liderado pela Fundagéo do Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ, 2000).

Ja no campo empresarial, com o estudo de caso realizado e seus
resultados apresentados, os administradores poderdo colher subsidios no
sentido de implantar um modelo de gestdo de performance eficaz,
maximizando os beneficios delineados nesta pesquisa e executando atividades

gue agreguem valor ao processo de implantagéo de tais sistemas.

Adicionalmente, a importancia deste trabalho pode ser enfatizada pela
especificidade da indastria em questdo, que no caso do Brasil encontra-se
ainda na fase embrionéaria de projetos semelhantes, mas que apresenta grande
potencial de crescimento em todo o mundo. Segundo a IAAPA (Associacdo
Internacional de Parques e Atragdes), em 1999 o setor de entretenimento do
Estados Unidos movimentou cerca de 350 bilhdes de ddlares, sendo 14 bilhdes
advindos de parques tematicos, os quais crescem anualmente a uma taxa de
6%, ou seja, aproximadamente o dobro do crescimento registrado no mesmo
periodo do mercado consumidor americano. Ainda na década de 90, a IAAPA
apontou um crescimento mundial de 82% na visitagdo a parques, passando de
300 para 545 milhdes de pessoas por ano. Ja no Brasil, esta industria
movimentou cerca de 300 milhdes de dolares em 1999, onde a projecao mais
pessimista da IAAPA aponta para um mercado consumidor potencial de 2,4

bilhdes de ddlares por ano a partir de 2004.

Além do estagio atual de desenvolvimento desta industria no Brasil e
do potencial de crescimento estimado que estimulam a elaboracéo de trabalhos

na é&rea, outro fato relevante levantado através da ADIBRA (Associagdo



Brasileira de Empresas de Parques de Diversdo) é o pioneirismo da

implantagéo do BSC neste ramo.

1.3 METODOLOGIA

Considerando o tipo de estudo, o problema identificado e os objetivos estabelecidos, a
natureza da pesquisa é predominantemente qualitativa. Segundo GODOY (1995), existe uma
grande diversidade entre os trabalhos denominados qualitativos, porém algumas
caracteristicas sdo comuns a todos eles, dentre elas destaca-se que a pesquisa qualitativa tem
o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental,
além desta modalidade de pesquisa ser basicamente descritiva. Assim, inicialmente este
trabalho apdia-se numa revisao bibliografica sobre Estratégias Empresariais e sobre Sistemas
de Avaliacdo de Desempenho, bem como num estudo de caso, que € desenvolvido através de
pesquisa-acdo. Esta opcdo se deve em funcdo do autor deste trabalho ser o principal
responsavel pela implementacao do sistema BSC na propria empresa objeto de andlise. Este
contexto € observado por GODOY (1995), onde se recomenda esta metodologia quando os

AN

pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por qué” certos fenbmenos ocorrem,
e também pelo enfoque exploratério e descritivo adotado onde o pesquisador devera estar
aberto as descobertas do estudo, caracteristicas essas encontradas nesta pesquisa. Ainda,
YIN (2001) destaca este tipo de pesquisa como sendo um estudo de caso em uma modalidade
especial denominada “Observacao participante”, na qual o pesquisador ndo € apenas um
observador passivo, mas pelo contrario, “assume uma variedade de funcfes e pode, de fato,

participar dos eventos estudados”.

Assim, ap0s um estudo mais geral, buscou-se identificar a missdo, visdo e estratégias
adotadas pela organizacado, pois € a base para a construcéo de um scorecard. Identificaram-se
as perspectivas a serem adotadas pela organizagdo e em seguida selecionaram-se 0s
indicadores de resultados e de tendéncias das perspectivas propostas. Uma vez identificados
os indicadores de resultados e de tendéncia, buscou-se estabelecer um encadeamento entre
0os mesmos, demonstrando claramente a relacéo de causa e efeito existente. Finalmente é feita

uma analise critica tanto da implantagdo quanto do préprio BSC.



1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho est4 estruturado em cinco capitulos, sendo que:

e Este primeiro capitulo traz uma contextualizagdo do ambiente
em que o trabalho se insere, bem como os objetivos do

mesmo;

e O segundo capitulo apresenta uma revisdo literaria sobre

Estratégia Empresarial e Indicadores de Desempenho;

e J4 o terceiro capitulo, apresenta a evolucéo dos sistemas de
avaliacdo de desempenho e as principais metodologias
utilizadas, dentre elas o Balanced Scorecard, tema central

deste trabalho;

e O quarto capitulo demonstra a aplicacdo e desenvolvimento
do Balanced Scorecard em uma empresa do setor de

Servicos;

e O quinto e Ultimo capitulo apresenta as conclusdes do

trabalho.



2. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Neste capitulo serd apresentada uma reviséo literaria sobre Estratégia e
Indicadores de Desempenho, a fim de nivelar os conceitos posteriormente
discutidos na elaboracdo do Balanced Scorecard, haja vista que o desenho
e o0 desdobramento da estratégia sdo as bases para todo o processo de

selecédo dos indicadores de desempenho.

2.1 ORIGENS DA ESTRATEGIA

A palavra estratégia é de origem grega e deriva de strategos, que significa

“estritamente general”, podendo ser traduzida em “a arte de ser general”.

O conceito de estratégia “é relativamente novo para a literatura em
Administracdo” e nasce com o desenvolvimento militar (ANSOFF apud PIRES,
1995), tendo sua importancia nessa &rea ressaltada com a célebre frase do
entdo presidente norte-americano Abraham Lincoln: “Quando o estrategista

erra, o soldado morre”.

HENDERSON (1989), remete-se aos estudos de biologia para dissertar sobre
estratégia. Segundo ele, o Principio de Gause da Exclusdo Competitiva, define
a importancia da estratégia para uma empresa, principalmente no contexto

competitivo que se presencia atualmente e discorre:



“Em 1934, o professor G.F. Gause, da Universidade de Moscou, conhecido
como o "pai da biologia matematica“, publicou os resultados de um conjunto de
experiéncias nas quais colocava colbnias de animais muito pequenos
(protozoarios) do mesmo género em um frasco com uma quantidade adequada
de nutrientes. Se os animais fossem de espécies diferentes, conseguiam
sobreviver e continuar vivos em conjunto. Se fosse da mesma espécie, ndo
conseguiam. Essa observag@o conduziu ao Principio de Gause da Excluséo
Competitiva: duas espécies que conseguem seu sustento de maneira idéntica

nao podem coexistir”.

Assim HENDERSON (1989), conclui que cada empresa precisa ser diferente o
bastante para possuir uma vantagem Unica. Isto é possivel devido a variedade,
pois, “quanto mais rico o ambiente, maior 0 numero de variaveis
potencialmente significativas que podem proporcionar a cada espécie
(empresa) uma vantagem uUnica. Mas também, quanto mais rico o ambiente,
maior 0o numero de competidores — e mais acirrada a competicdo”. A
sobrevivéncia neste ambiente é ditada pela estratégia adotada. Para este autor
estratégia € a busca “deliberada de um plano de agédo para desenvolver e

ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”.

Segundo PIRES (1995), “ainda ndo existe uma definicdo de
estratégia que seja universalmente aceita”, resultando em vérias definigdes,
mas que de certo modo sao convergentes ou complementares. Uma das
primeiras definicdes sobre estratégia que foi aceita por uma gama maior de
autores, € dada por SKINNER (1969), onde o autor define que estratégia é um
“conjunto de planos e politicas através dos quais a empresa procura adquirir

vantagens em relagédo a seus concorrentes”.



Para OHMAE (1985), a estratégia “é o modo pelo qual a empresa
procura distinguir-se de maneira positiva da concorréncia, usando seus pontos
fortes para atender melhor as necessidades dos clientes”. Esta visdo
relacionada ao mercado também é compartilhada por OLIVEIRA (1991) para
guem estratégia “é o ajustamento da empresa ao seu ambiente, em geral em
constante mutacdo”. Ainda, ressalta que "estratégia ndo é o Unico fator
determinante no sucesso ou fracasso de uma empresa, a competéncia de sua

cUpula administrativa € tdo importante quanto a sua estratégia”.

Para PORTER (1992), a estratégia genericamente é a busca de uma
posicdo competitiva favoravel em um mercado. Este autor tem significativa
importancia atualmente, e suas consideragdes serdo apresentadas ao longo

deste capitulo.

GIANESI e CORREA (1994) descrevem estratégia, "como uma ferramenta cujo
objetivo principal € o aumento da competitividade da organiza¢do”, enquanto
para o Comité Temético de Desempenho Global, da Fundagcdo do Prémio
Nacional de Qualidade, estratégia € “um conjunto de posicionamentos que

definem a forma de atuagdo de uma organizagdo em longo prazo” (FPNQ,

2000).

De acordo com WHEELWRIGHT apud SALLES (1998) existe uma
escala hierarquica na formulagdo e no entendimento das estratégias, sendo
essa escala composta por: estratégias corporativas, estratégias das unidades

de negdcios e estratégias funcionais, cuja classificagéo serd abordada a seguir.

2.2 ESTRATEGIA CORPORATIVA



Segundo PORTER (1987), a estratégia corporativa refere-se a duas
questdes diferentes: de que negdcios a organizagdo deve participar e como a
matriz deve gerenciar as filiais, hoje conhecidas como unidades de negdcios.
Ainda, afirma que a estratégia corporativa € o que faz com que o grupo

represente mais do que a soma de suas unidades de negécios.

WHEELWRIGHT apud PIRES (1995) utiliza uma definicdo
semelhante & de Porter onde a estratégia corporativa define de quais negécios
a corporacdo ird participar e, por omissdo, aqueles em que ela ndo ira
participar, assim como a aquisi¢ao e alocacdo de recursos corporativos para
cada um dos negdcios.

Para OLIVEIRA (1991), a estratégia corporativa corresponde a acao
que a empresa vai adotar perante o ambiente, tendo em vista sua missao e

propositos.

A estratégia corporativa, quando bem elaborada, ira refletir a misséo
e visdo da empresa. Também determinara todo o fluxo de recursos dentro da
organizagdo, interagindo assim, com cada unidade de negodcio (SALLES,
1998).

Ainda, segundo PORTER (1987) existem duas premissas basicas

para o sucesso da estratégia corporativa, sdo elas:

e A competicdo deve ocorrer no nivel da Unidade de Negdcios,
ou seja, a Corporagcdo ndo compete e sim suas Unidades.
Para que a estratégia corporativa ndo falhe, ela deve se
preocupar primeiramente com o sucesso de cada Unidade de

Negdcios;

e A diversificagdo inevitavelmente adiciona custos e restricbes
as Unidades de Negdcios, os quais podem ser reduzidos, mas

nao totalmente eliminados.



2.2.1 FORMULACAO DA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Assim como existem vérias definicbes sobre estratégia e sua
aplicac@o, existem véarios modelos de formulacdo de estratégia. Uns mais
conhecidos e aceitos do que outros, como por exemplo, o defendido por
PORTER (1985), mas nenhum aceito e aplicado universal e
incondicionalmente.

PORTER (1992) define sete passos principais para a escolha da

estratégia corporativa, séo eles:

e Fazer a identificagdo do inter-relacionamento entre as

Unidades de Negdcios ja existentes;

e Selecionar o negécio que servirh como base para a estratégia

corporativa,

e Criar mecanismos de organizagdo horizontal para facilitar o
inter-relacionamento ao redor do negdécio base, criando assim

um alicerce para a futura diversificagéo;

e Procurar oportunidades de diversificagdo que permitam dividir

atividades;

e Procurar diversificar através da transferéncia de habilidades,
caso as possibilidades para a divisdo de atividades sejam

limitadas ou estejam esgotadas;

e Procurar uma estratégia de reestruturagdo, caso isso se
adeque as habilidades da administragdo ou nenhuma boa
oportunidade exista para for¢car um inter-relacionamento dentro

da corporagéo;

e Pagar dividendos tais que 0s acionistas possam ser oS

administradores do portfolio.



Deve-se observar, no entanto a inexisténcia de um modelo padréao
capaz de se adequar a realidade de todas as empresas, como atentam
GOOLD e CAMPBELL (1987) sobre formulacdo de estratégia citando que
“cada modelo se aplica somente a uma empresa e num determinado

momento”.

2.3 ESTRATEGIA DAS UNIDADES DE NEGOCIOS

As Unidades de Negécios, ou Business Unit sdo representadas
geralmente por uma empresa, que por sua vez é uma divisdo da corporacao.
Em grandes corporacgdes, principalmente as mais diversificadas, uma Unidade

de Negdcios pode ser representada até por uma linha de produto.

Em PIRES (1995), tem-se as seguintes definicdes para a estratégia

das Unidades de Negdcios:

e E 0 escopo e limites de cada negdcio e suas ligagdes com a

estratégia corporativa;

e Forma a base na qual a Unidade de Negdcios ira obter e

manter uma vantagem competitiva no mercado;

Em suma, este segundo nivel estratégico ira definir o mix de
produtos/mercados em que a unidade competir4 e por consequéncia, a forma
de obtencéo de vantagens competitivas em relagéo aos seus concorrentes.

Com relagdo a obtencdo de vantagens competitivas o modelo de

Porter define formas basicas para se obterem estas vantagens, e seriam:
a) Lideranca através do Custo:

Essa estratégia implica o estabelecimento de uma

vantagem através do custo total e condi¢cdes de ditar os precos



dos produtos para a média da industria, conseguindo mesmo com
precgos inferiores uma margem melhor que a dos concorrentes. A
Unica ressalva que se faz com relagdo a esta estratégia, € a
necessidade de manter-se uma capacidade de diferenciagéo

minima o suficiente para ndo se distanciar dos concorrentes.
b) Estratégia baseada na Diferenciacéo:

Diferentemente da estratégia de custo, que apodia-se
somente em um atributo, a estratégia de diferenciagdo pode se
apoiar em varios elementos, tais como: nivel superior de
qualidade, prazo de entrega, atendimento, servico pdés-venda.
Com a adocgéo desta estratégia a empresa busca uma posicao
singular na cadeia produtiva, que lhe permitird uma prética de

pregos superiores aos dos concorrentes.

c) Estratégia de Enfoque:

Basicamente esta estratégia ird definir o segmento de
mercado em que a Unidade de Negdécios pretende atingir,
obtendo uma vantagem em relagdo aos seus concorrentes que
atuam de forma mais generalizada. O segmento de mercado
escolhido pela Unidade ir4 reconhece-la através do menor custo
ou produtos mais adequados e/ou especificos para este
segmento. Para o sucesso desta estratégia, € fundamental que a
Unidade de Negdcios opte por segmentos de mercado onde a
participagdo generalizada de seus concorrentes deixe espacos a

serem preenchidos.

Mesmo com adocdo de uma dessas estratégias, a Unidade de

Negdcios sofrera alguma pressdo em cada uma delas. Como explicitado a



seguir, PORTER (1992) destaca os riscos envolvidos na adogdo de cada

estratégia:
a) Riscos da lideranga no Custo:
e Imitacéo pelos competidores;
e Mudancas de processo e tecnologias;
e Bases de custo pereciveis;
o Competidores com estratégia de enfoque;

e Delay para mudangas no produto ou estratégia devido a

atencédo dispensada aos custos.
b) Riscos envolvidos na Diferenciagéo:
e Imitacéo pelos competidores;

e Diminuicdo da importancia dada pelos compradores na

diferenciagéo;

o Diferencial consideravel de custo para concorrentes com
estratégia baseada justamente em menor custo,

inviabilizando a diferenciagéo.
c) Riscos envolvidos no Enfoque:
e Imitacéo pelos competidores;

e Desaparecimento da demanda do segmento especificado

pela Unidade;

e Eliminacdo das vantagens de se trabalhar com enfoque
restrito em relacdo a competidores que adotem enfoque

amplo.



PORTER (1992) afirma ainda que “empresas que ndo se enquadram
em nenhuma dessas estratégias estdo no meio termo, estando fadadas ao

insucesso”.

2.4 ESTRATEGIA FUNCIONAL

As estratégias funcionais tém como principal objetivo viabilizar a
estratégia de Negdcios, estando posicionadas para a obtencdo de vantagens
em relagdo aos seus concorrentes.

O conteudo de uma estratégia funcional deve demonstrar como cada
funcdo da empresa, Marketing, Financas, Manufatura e outras, ir4 apoiar uma
vantagem competitiva e ir4 se integrar com as demais funcdes. E a perfeita
integracdo operacional deste conjunto de estratégias que ir4 garantir que a

estratégia da corporacao seja atingida com éxito na Unidade de Negdcios.

2.5 ALGUNS ASPECTOS CONTEMPORANEOS

Atualmente, com as profundas mudangas no comportamento
organizacional provocadas principalmente pelo aumento da velocidade de
transacbes comerciais de todos os tipos, possibilitada pela intensificagdo do
uso da Internet no cotidiano das empresas, pode-se até questionar a
importancia e validade da elaboracdo de uma estratégia contra os bruscos
movimentos das corporagfes num curtissimo espago de tempo. A partir deste
ponto de vista, algumas empresas podem até optar pelo abandono de qualquer
esforgo para se estruturar uma estratégia empresarial de longo prazo, focando

suas energias no seu modus operandi.



De forma contraria a esta corrente de pensamento que vem surgindo
entre muitos dirigentes de grandes conglomerados, PORTER (2001) defende a
continuidade de um processo convencional e estruturado de definicdo de
estratégia, como era feito anteriormente ao aumento da velocidade de tomada
de decisdes e advento da Internet. Porter discorre sobre sete principais pontos

de reflexdo, como segue:

1. Estratégia x velocidade: A ultima década nao foi propicia para
estratégia. As empresas deram crédito a um numero
extraordinario de idéias errdbneas ou simplistas sobre o
significado da competicdo. As estratégias adotadas
contemplavam apenas a fabricacdo de produtos com maior
qualidade e menor custo, ou seja: aprimoramento dos métodos
de trabalho. Isto ndo é estratégia e sim melhoria operacional.
Segundo este autor a distor¢do do conceito de estratégia

ocorreu por trés motivos:

e A dificuldade de entendimento e elaboracdo de

estratégias nas décadas de 70 e 80;

e Na mesma época, ascensdo do Japdo através de
modelo que ndo dava importancia a estratégia, e sim
apenas a fabricacdo de produtos com qualidade

superior € Custo menor aos concorrentes;

e O terceiro motivo deve-se ao fato da afirmacéo que “em
um mundo em mutagdo, ndo se deve ter mesmo

nenhuma estratégia”.

2. Estratégia x eficiéncia: Existe uma distingdo fundamental entre

estratégia e eficiéncia operacional. Estratégia tem a ver com



escolha, com o equilibrio das opgBes conflitantes dela
decorrentes. Eficiéncia operacional ndo esta ligada a escolhas,
e sim ao que € bom para todos, e que todas as empresas
deveriam estar fazendo. A eficiéncia operacional ndo produz
vantagens duradouras. A esséncia da estratégia consiste em
fixar limites para aquilo que se esta tentando fazer. A empresa
sem estratégia tenta de tudo. A énfase na eficiéncia
operacional cria uma tendéncia de competicdo mutuamente

destrutiva.

Estratégia x tecnologia: As tecnologias mudam, a estratégia
ndo. Os principios subjacentes a estratégia sdo permanentes,
ndo importando o ritmo das mudangas. Quer a empresa esteja
na Web, quer ndo, sua lucratividade ainda é determinada pela
estrutura de sua industria. Uma boa estratégia comega com
um bom objetivo. O Unico objetivo capaz de dar sustentacdo a
uma estratégia sadia € uma lucratividade maior. A estratégia
deve ter continuidade, ndo se pode reinventa-la a cada passo.
Ela tem a ver com o valor basico que empresa deseja passar
para seus clientes, bem como o tipo de cliente que ela deseja
atingir. E nesse momento que a continuidade deve ser ainda

mais forte.

Estratégia x mudancas: O tempo de duracdo das coisas
diminui. Portanto, por em funcionamento uma estratégia ficou
um pouco mais complicado. Hoje, ainda € preciso definir de
gue maneira a empresa pretende se distinguir das demais.
Sabe-se, contudo, que a mera escolha de um conjunto de
possibilidades néo servird de protecdo nenhuma a menos que
a empresa esteja se nutrindo constantemente de todos os
meios possiveis para aperfeicoar sua capacidade de
producdo. Por isso é grande o grau de dificuldade de

manuten¢do de uma estratégia. Por um lado, as empresas tém



que dar continuidade a estratégia. Por outro, precisam também
aprender a melhorar sempre. O fato a ser entendido é que a
continuidade da direcé@o estratégica e a melhoria continua sao
eventos totalmente coerentes. As empresas com uma
estratégia definida se tornardo capazes de absorverem as

mudangas com uma maior velocidade.

Pontos de inflexdo: Ha uma armadilha na questdo da
continuidade da estratégia que é a seguinte: as vezes, 0
ambiente ou as necessidades dos clientes muda de maneira
tao significativa que a continuidade simplesmente ndo funciona
mais. Acontece que esses pontos de inflexdo sdo muito raros.
Alguns autores classificam a Internet como uma tecnologia
desestabilizadora e que transformaria uma indastria depois da
outra. Porém, seu potencial desestabilizador ndo afetou todas
as partes da cadeia de valores. Em muitos casos, a tecnologia
da Web funciona mais como uma forma complementar as
tecnologias tradicionais. As empresas estdo utilizando a

Internet para alavancar uma estratégia ja existente.

Estratégia x complexidade: Devido a complexidade das
mudancas, alguns executivos passam a utilizar métodos
empiricos para encontrarem a estratégia certa. Trata-se
basicamente de uma sucesséo de experimentos incrementais.
Esse método dificilmente funciona, porque a esséncia da
estratégia consiste em escolher, trabalhar os conflitos préprios
da opcéo feita e equacionar as duas coisas. Assim, ndo se
deve desistir de uma estratégia devido a sua complexidade.
Com o passar do tempo, a estratégia torna-se mais clara a

todos.

As grandes estratégias: A questdo principal em torno de

estratégia neste momento, é necessidade de um guardido

para administrar os conflitos gerados pela escolha e



implementacdo de uma estratégia. Milhares de idéias surgem
nas empresas diariamente — por intermédio dos funcionarios
que contribuem com sugestdes, dos clientes que solicitam algo
diferente, dos fornecedores que tentam vender o seu produto.
E um input muito grande de informacdes, s6 que 99% delas
ndo condizem com a estratégia da empresa. Dai a
necessidade de um lider capaz de restringir os movimentos da
empresa na dire¢do estratégica, e proporcionar ao mundo, ou

a0 menos ao seu segmento, algo de novo.

Com esses argumentos, Porter, que é considerado ja ha algum tempo um dos
principais autores sobre o assunto, enfatiza a importancia da manutencéo da
estratégia mesmo num ambiente altamente volatil, como se encontra
atualmente, sem contudo descartar as dificuldades inerentes ao processo de

formulac&o, implementacao e continuidade da estratégia.

Para contribuir com a continuidade das estratégias adotadas pelas empresas,
através de informagbes eficientes e capazes de relacionarem suas acfes
realizadas com seu planejamento estratégico, surgiram os sistemas de

avaliacdo de desempenho, tema do capitulo seguinte.



3. SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Com o aprimoramento e a difusdo dos modelos de Estratégias Empresariais
nas Ultimas trés décadas, ganham importancia os processos de gerenciamento
da performance, que por sua vez, utilizam-se de sistemas de avaliagdo de
desempenho, que de modo genérico servem para mensurar a efetividade da

estratégia adotada e do processo de gestdo empresarial.

Os sistemas de avaliagdo de desempenho sdo basicamente constituidos de
indicadores ou medidas de desempenho. Para SLACK et al. (1997), medida de
desempenho € o processo de quantificar a agdo, onde medida significa o
processo de quantificacdo e o desempenho é presumido como derivado de

acOes tomadas pela administracdo da organizagdo em questéo.

Para HRONEC (1994) os indicadores de desempenho séo sinais vitais da
organizagéo e eles qualificam e quantificam o modo como as atividades ou

"outputs” de um processo atingem suas metas.

Pode-se considerar que os primeiros sistemas de avaliagdo de desempenho
surgiram no inicio de 1900, através do aprimoramento da contabilidade de
custos, com a finalidade de se emitir relatdrios financeiros para a comunidade
externa. Basicamente, esses primeiros sistemas tratavam de produtos com
ciclo de vida na maturidade, produgdo em massa e avango tecnoldgico

estagnado.



Contudo, segundo JOHNSON apud NEELY (1999), a gestdo através destes
sistemas de avaliagdo, por ele apelidado de “gerenciamento por controle
remoto”, somente tornou-se popular apos 1950, sendo que antes disso, 0s

gerentes utilizavam indicadores unicamente para planejar e nao controlar.

Desde entdo, os sistemas de avaliacdo tém sofrido varias alteracdes,
acompanhando a evolugédo natural das empresas e suas formas de gestdo.
Esses sistemas, conforme WISNER e FAWCETT (1991), constituem uma das
areas das empresas mais afetada nos ultimos 20 anos pela globalizacéo, pois,
com a tendéncia de todas as empresas intensificarem a pressdo competitiva
através de vantagens estratégicas distintas, a necessidade de se desenvolver
tais sistemas de avaliacdo que liguem a estratégia as decisdes operacionais

aumentou consideravelmente.

Este fato também foi constatado h& mais de trés décadas por SKINNER (1969),
onde o autor ressalta que, devido a ndo percepcao do dinamismo do mercado,
incluindo a aceleracdo da competi¢do internacional, mudancgas tecnolédgicas na
producédo e em sistemas de informacdo, e mudangas sociais na forca de
trabalho, os sistemas de avaliacdo ficaram desatualizados, e os conceitos de

gestdo ultrapassados por focarem em eficiéncia e ndo em estratégia.

3.1 LIMITACOES DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para a introdugédo de qualquer modelo de gestdo ou mesmo uma linha de

produto inovadora em qualquer organizagdo, os obstaculos sdo muitos, ndo



s6 técnicos, mas também culturais. Particularmente para introducao de

sistemas de avaliagdo de desempenho, esses obsticulos parecem ser

ainda maiores, pois 0 mesmo estard medindo muitas vezes a performance

de uma equipe ou até mesmo de uma pessoa. Assim, as dificuldades em

se transmitir os reais beneficios para a organiza¢do na introducdo desses

sistemas, ficam maiores devido a diversos paradigmas em vigor.

Conforme SINK e TUTTLE (1993), existem varios paradigmas

estabelecidos nas empresas relacionados com a questdo da medicdo de

Y

desempenho, e na sua maioria representam uma barreira a melhoria da

performance, dentre eles pode-se destacar:

a)

b)

“A medicdo é ameacgadora”’. Este paradigma foi criado
possivelmente por uma distorgdo frequente na utilizacdo de
um determinado sistema de avaliagdo nas organizac¢des, onde
0 mesmo serviu de base para decisbes de mudanca drastica
no estilo gerencial ou até mesmo como pano fundo para
mudancga na estrutura organizacional. Assim, qualquer tipo de
medigcdo, caso o objetivo ndo esteja muito claro a todos os

envolvidos, ira gerar desconforto e inseguranca aos avaliados.

“A precisdo é essencial & medicdo util". Este paradigma tem
maior influéncia em empresas com nivel de burocratizacdo
elevado e em empresas que lidam basicamente com setor
técnico. Confundem-se o0s sistemas de avaliagdo de
desempenho com medidas laboratoriais de controle estatistico
e sistemas de medidas de controle da qualidade, onde ambos
tem como objetivo basico a garantia das caracteristicas do
produto afim da manutencdo da qualidade e seus atributos. J&

0os sistemas de avaliagdo de desempenho, ndo precisam



d)

necessariamente ter tamanha precisao, pois, seu objetivo é de
macro avaliar o percurso que a empresa tem percorrido em
busca da consolidacdo de sua estratégia. Na verdade,
segundo os autores acima citados, “se a organizacao insiste
em desenvolver medidas precisas, provavelmente jamais
conseguird dar os primeiros passos na trilha da medi¢do de

performance”.

“Enfoque em um Unico indicador”. Equivocadamente, algumas
organizagfes concentram esfor¢cos na busca da identificagéo
de um indicador “final’, capaz de medir por completo a
organizagdo. Isto é praticamente impossivel devido a
complexidade de cada organizacdo e seu plano estratégico,
que geralmente s&o compostos por inUmeras variaveis.
Indicadores Unicos certamente levam as empresas a decisfes

precipitadas e contrarias a estratégia adotada.

“Enfase excessiva em produtividade da mao-de-obra”.
Historicamente, as empresas fabris tém buscado de forma
continua a reducéo no custo de mao-de-obra. Atualmente, em
determinadas cadeias produtivas, esses custos tornaram-se
insignificantes, porém, a atencdo dada a esta medida nos
sistemas de avaliacdo sempre se mostram
superdimensionada. Faz-se necessario migrar os fatores
especificos de avaliagdo da mé&o-de-obra, para fatores mais
globais, capazes de avaliarem outros inputs do processo, tais

como materiais, pesquisa e informagao.

“As medidas subjetivas ndo sdo confidveis”. Com a evolucdo
das organizagdes, houve um aumento significativo na
prestacao de servigcos e uso da capacidade intelectual dessas
organizag0Oes, surgindo assim, a necessidade de se medirem
dimensbes menos objetivas da performance, tais como, a

moral dos funcionarios, a satisfacdo dos clientes e o nivel de



conhecimento da empresa. Este paradigma faz com que haja
uma falsa verdade, onde medidas subjetivas ndo sé&o
confidveis. Hoje, a utilizagdo de conceitos multidisciplinares e
técnicas especificas nas empresas ja esta bem desenvolvida,

propiciando a quebra deste paradigma.

f) “Os padrdes funcionam como teto para a performance”. Para a
andlise dos indicadores de desempenho contidos no sistema
de avaliacdo de uma determinada empresa, é necessério a
adocdo de referéncias, externas ou internas. Essas
referéncias séo geralmente denominadas padrdes ou metas,
que atualmente sdo estabelecidas através do conhecido
processo de benchmarking. Ocorre que, ap6és o0
estabelecimento dessas referéncias, cria-se psicologicamente
um teto para a melhoria continua da performance, gerando
conforto ao se atingir tais referéncias, sendo este fato

prejudicial para a organizagao.

Conforme descrito anteriormente, historicamente os indicadores de
desempenho surgiram de sistemas contabeis, o que faz até hoje, na maioria
das empresas, prevalecerem os indicadores de carater financeiro, que
certamente falham ao guiar a empresa na busca de seus objetivos. Segundo
NEELY (1999), as principais falhas de sistemas de avaliagdo que concentram-

se em medidas financeiras sao:

e Criam a sindrome do “curto-prazo”;

¢ Na&o focam na estratégia e falham ao prover informagdes sobre

gualidade, flexibilidade e resposta ao mercado;



e Forgcam apenas a otimizagao local de recursos, ndo agindo ou
até mesmo prejudicando no desempenho global da

organizacao;

e Guiam as geréncias na busca da minimizacdo da variagdo de

padrbes estabelecidos, ao invés da melhoria continua;

e Falham na geracdo de informagbes sobre tendéncias do
mercado, desejos dos consumidores e performance dos

competidores.

Outra critica feita por este autor, € que essas medidas tradicionais
sao temporalmente errbneas, como por exemplo, volume de vendas, que
reporta 0 que ocorreu nas Ultimas semanas, meses e anos, sem contudo

fornecer a geréncia uma previséo do que ird acontecer nos proximos periodos.

GHALAYINI e NOBLE (1996), classificam as limitagGes dos sistemas
tradicionais de avaliagdo de desempenho em duas categorias: 1) Limitagdes
Gerais; 2) Limitagbes de Medidas Tradicionais Especificas. Ambas categorias
mostram que, atualmente, os sistemas tradicionais tém um campo muito

restrito de aplicacdo devido as caracteristicas da competi¢céo global.

A primeira categoria definida por GHALAYINI e NOBLE (1996) retine
oito principais constatagbes de diversos autores sobre o assunto, como

apresentado abaixo:

a) Sistemas tradicionais de gestdo contabil. A limitacdo mais
significativa dos sistemas de avaliagdo € que 0s mesmos sao
baseados nos sistemas de gestdo contabil que “foram
inicialmente desenvolvidos para atribuirem os custos totais de
operacdo a empresas téxteis, estradas de ferro, minas de ferro e
lojas de revenda de produtos especificos”. Tem-se que neste

periodo o custo de méo-de-obra era o maior driver de custo que



b)

d)

0s sistemas contébeis enfatizavam, sendo que os demais custos
eram alocados como overhead. Entretanto, atualmente os custos
de mao-de-obra dificilmente ultrapassam 12% enquanto o
overhead chega em média até 55% em uma operacgdo industrial.
Sendo assim, as alocacdes feitas anteriormente com base no

custo de mao-de-obra perderam sua validade.

Medidas ultrapassadas. Com a adogéo de sistemas de avaliagao
baseados em sistemas contébeis, tem-se uma dificuldade de se
tomar decisbes em tempo real, uma vez que a grande maioria das
medidas financeiras é consolidada com base no més anterior,
sendo apenas a leitura de um resultado de decisbes passadas.
Assim, tais indicadores sdo pouco Uteis para auxiliar a geréncia

tomar decisbes com um grau de certeza elevado.

Estratégia Corporativa. Os sistemas tradicionais de avaliagdo ndo
incorporaram a adocdo de estratégias corporativas, que
atualmente ndo sdo focadas Unica e exclusivamente na

perspectiva de finangas.

Facilidade de utilizagdo. Os sistemas tradicionais tendem a
traduzir todos os indicadores de desempenho em termos
financeiros. Isto acarreta dois problemas: 1) alguns indicadores
sdo de dificil transformacdo para moeda corrente (satisfagdo do
cliente e qualidade do produto); 2) Os responsaveis pelas demais
dreas de uma empresa (marketing, producdo e recursos
humanos) geralmente acham os relatérios financeiros
complicados para interpretagdo, provocando muitas vezes
aversdo aos mesmos. Portanto, as medidas financeiras
tradicionais sdo praticamente ignoradas, ndo tendo nenhuma

aplicacéo pratica.

Pouca flexibilidade. Devido aos formatos pré definidos de

relatérios contadbeis financeiros, o0s sistemas tradicionais



dificilmente conseguirdo suprir todas as necessidades de
informagdo dos diversos departamentos de uma empresa, que
por sua vez, tem diferentes prioridades e caracteristicas. Assim, o
que é importante para um departamento pode ndo ser para outro
e vice-versa, contudo ambos terdo acesso as mesmas

informagdes, muitas vezes invalidas.

f) Despesas de manutencdo. Geralmente, a atualizagdo de dados
em sistemas tradicionais de avaliagdo representa um custo
elevado a empresa, uma vez que para a consolidacdo de uma
determinada medida gasta-se muito tempo coletando-se
informacdes passadas. Esta situagdo é agravada quando a
empresa ndo possui algum sistema informatizado e integrado de
gestdo, os entdo denominados ERP (Enterprise Resource

Planning).

g) Melhoria Continua. Os sistemas tradicionais utilizam apenas
referéncias financeiras para o estabelecimento de metas ou
padrbes. Ocorre que muitas vezes, esses padroes podem estar
sendo superados por uma determinada empresa, contudo esta
mesma empresa pode estar destruindo valor a longo prazo, além
de ndo se preocupar com a implantagdo de um processo de

melhoria continua.

h) Nova forma de gestdo. Devido ao alto nivel de exigéncia dos
consumidores em termos de qualidade, prazo de entrega e custo,
as medidas financeiras tradicionais dificimente conseguem
demonstrar o desempenho da empresa nestas areas, sendo mais

uma vez, ignoradas na gestao diaria do negdcio.

A segunda categoria definida por GHALAYINI e NOBLE (1996) trata

das Limitacdes de Medidas Tradicionais Especificas, que consideram uma



pequena evolugdo dos sistemas tradicionais, adicionando trés “novos”

indicadores de desempenho, como segue:

a)

b)

Produtividade. Nota-se trés diferentes classes de limitagéo
envolvendo a produtividade. A primeira identifica a problemética
de se medir a produtividade parcial, onde se afirma que h4 uma
tendéncia em dar énfase & um determinado input e negligenciar
outros. A segunda classe refere-se a avaliagdo da produtividade
agregada, que inversamente a primeira classe, preocupa-se com
todos os inputs do sistema produtivo, que por sua vez S8o0 muito
distintos entre si, sendo alguns desses inputs intangiveis. Esta
sistematica de avaliacdo tomard muito tempo dos responséaveis e
envolvera custos elevados na modelagem do sistema, além de
ser considerada muito complexa para o entendimento da
eficiéncia e motivagdo da equipe. Finalmente, a terceira classe
baseia-se nas constatacdes de Skinner e € denominada como o
“paradoxo da produtividade”. Este autor aponta as desvantagens
em concentrar-se plenamente na medicdo e melhoria da
produtividade. Isto pois considera que a produtividade medida nas
empresas, relaciona-se mais freqientemente com o custo da
mao-de-obra, que hoje jA ndo é o principal fator de custo dos
produtos. Além disso, a excessiva concentragdo em apenas um
indicador, e no caso produtividade, faz com que a empresa perca
a habilidade de otimizar globalmente suas operagdes e maximizar

resultados.

Custo. Similarmente as questdes envolvidas na medicdo da
produtividade, uma concentragdo elevada nos indicadores de
custo, poderdo trazer problemas & longo prazo para a
organizagdo. Isto se d& basicamente, devido as mudancas na
demanda feita pelos consumidores, onde custo baixo € apenas
mais um dos diversos fatores de vantagem competitiva nos

mercados atuais. Outro problema identificado é a necessidade



dos indicadores relacionarem-se com a estratégia adotada, neste
caso, a estratégia deveria ser a de Menor Custo, caso contrario o

problema seria agravado ainda mais.

c) Lucro. Nesta classe é observada a problemética de se assumir
que determinada empresa € eficiente nas suas operacdes e que
consegue gerar valor & longo prazo simplesmente pelo fato de se
ter um resultado financeiro positivo em um determinado periodo.
Ainda, a medicao do lucro apenas revela se ha ou ndo problemas
financeiros na companhia, sem contudo identificar a causa desta

anomalia.

Para SALLES (1998), a maioria dos sistemas tradicionais de avaliacdo de
desempenho néo fornece informagfes necessarias para que as empresas
possam tomar suas decisdes no sentido de se estabelecer uma vantagem
competitiva sobre suas concorrentes. Ainda, afirma que mesmo as novas
variagdes de sistemas de gestdo de resultados, como 0 custeio por
atividade, por serem ainda focados nas questbes financeiras, dificiimente
conseguem fornecer informagdes relevantes, como por exemplo, para o

envolvimento de funcionérios na implementacéo de inovacoes.

Adicionalmente, DIXON (1990) declara que: “a principal falha dos
sistemas de medida de desempenho é sua inabilidade em focalizar a atencéo

para os custos indiretos e para o desenvolvimento pessoal’.

Conforme apresentado, sdo muitas as limitagdes dos sistemas tradicionais
de avaliagdo de desempenho que se baseiam estritamente em indicadores

financeiros. Esta percepcéo tornou-se mais difundida a partir dos anos 90,



quando tanto a éarea académica, através principalmente do conhecido
“Manifesto da Avaliacdo de Desempenho” de Bob Ecles, como o setor
produtivo, reconheceram as falhas dos sistemas tradicionais e a
necessidade eminente de se redesenhar 0s processos e sistemas de

avaliacao.

NEELY (1999), questiona o porque da demora desta constatagéo
pelas partes interessadas, e o porque da revolugdo dos sistemas de avaliacdo
acontecer neste momento, assim como o aumento significativo do interesse
das pessoas por estes sistemas. Para o entendimento destas questdes, o autor

sugere sete principais razdes para a evolugao dar-se neste ritmo, séo elas:

1) A mudanca da natureza do trabalho

Certamente uma das principais mudangas que
auxiliaram a evidenciar a obsolescéncia dos sistemas
tradicionais de avaliagdo foi a reducdo da participagdo dos
custos de méo-de-obra no custo total dos produtos. Esta
mudancga fez com que as alocagdes de custos feitas desde dos
anos 50, onde nesta época o custo de mao-de-obra
representava até 50% dos custos dos produtos, se tornassem
invalidas, pois a partir dos anos 80, o custo de mao-de-obra foi
reduzido em média a menos de 10% dos custos totais. Assim,
o efeito de se alocar custos indiretos a partir do custo de
pessoal tornou-se o pior possivel, principalmente quando se
avalia a tomada de decisdo gerencial baseada em tais

sistemas tradicionais.

2) O aumento da competicao



Desde o inicio do fendbmeno da globalizacdo que nédo se tem
mais dulvidas sobre o constante aumento da competicdo
global. Todos os setores da economia estéo sob forte presséo
em termos de reducdo de custo e aumento do valor dos

produtos destinados a seus clientes.

Estas mudancas no nivel de competicéo estabelecido entre as
empresas provocaram alguns impactos nos sistemas de
avaliacdo de desempenho. Primeiramente, a maioria das
organiza¢cbes busca diferenciar-se de seus concorrentes em
aspectos nao mais financeiros, tais como qualidade em
servico, inovagao e customizagédo. Competir em aspectos nao-
finaceiros requer uma série de informacdes jamais necessarias
anteriormente, basicamente informacdes que revelem o quéo
bem as atividades da empresa estdo sendo feitas em termos
das novas dimensfes citadas. Assim, se uma determinada
empresa tem como estratégia competir baseada na inovagéo,
avaliar seu ritmo de inovagdo e poder comparé-lo com o de
seus concorrentes tornam-se essenciais. Este tipo de
informagdo os sistemas tradicionais ndo fornecem, forgcando

assim que os mesmos sejam revisados.

Outro impacto observado pelo aumento da competigcdo, € a
tendéncia nas empresas globais de reducgédo drastica do custo
de pessoal, o] entao denominado downsizing.
Predominantemente, as metas de downsizing sdo atingidas
através da eliminagcdo da média geréncia, o que obriga a
empresa a capacitar os funcionarios remanescentes do nivel
hierarquico imediatamente abaixo da extinta geréncia. Este
processo também é conhecido como empowerment. Para que
0 empowerment se realize também s&o necessarias
informagdes jamais requisitadas, que agora servirdo para

comunicar a todos a estratégia da empresa e seu



desempenho, uma vez que a decisdo de muitos processos
estdo concentrados nas maos de funcionarios que pouco
conheciam os objetivos e os clientes da empresa. Portanto,
uma nova utilidade se aplicard aos sistemas de avaliagdo de
desempenho, o de comunicagdo interna e informag&o do que é

relevante & empresa.
3) Iniciativas especificas de melhoria

Em resposta ao aumento da competitividade, floresceram nas
empresas inameras iniciativas de melhoria de performance.
Dentre as mais citadas e conhecidas, tem-se a Gestdo da
Qualidade Total (TQM) e a Produgdo Enxuta (Lean
Production). Independentemente do nome ou da origem da
técnica, todas elas buscam o aperfeicoamento continuo das
operacdes, e para isso, sdo necessarios indicadores de
desempenho capazes de monitorarem tais processos de

melhoria.

Nota-se novamente, que as empresas passaram a fase onde
se preocupavam exclusivamente com custo, iniciando uma
nova fase onde se destaca o valor dos produtos e servigos
oferecidos. Assim, essas empresas tém que continuamente
buscarem melhorias operacionais para fornecerem a seus
clientes produtos e servicos com valor superior ao ja
disponivel. Para a concretizacdo deste ciclo de melhoria e
permanéncia no mercado, inUmeras técnicas de gestdo e
programas de qualidade terdo que ser implantados,
necessitando na maioria das vezes de uma atualizagdo do

sistema de avaliagao existente.



4) Prémios nacionais e internacionais da Qualidade

Em reconhecimento as melhorias obtidas no desempenho dos
negocios por muitas organizacfes, foram criados diversos
prémios nacionais e internacionais da qualidade. Uns dos
primeiros desses prémios foi estabelecido no Jap&do em 1950,
e foi denominado Prémio Deming, em homenagem a Given W.
Edwards Deming, uns dos principais autores sobre o assunto e
pensadores que influenciaram o pais no pos-guerra.
Juntamente com o Prémio Baldrige e o EFQM (European
Foudation for Quality Management), formam os principais
prémios internacionais. No Brasil, destaca-se o PNQ (Prémio
Nacional da Qualidade). Todos esses prémios influenciaram
positivamente as organizagfes participantes, uma vez que
analisam  profundamente o  funcionamento  dessas
organizagOes, possibilitando a detec¢é@o de possiveis falhas e
incongruéncias gerenciais. Geralmente, estas incongruéncias
relacionam-se com sistemas tradicionais de avaliagdo, uma
vez que os mesmos ndo fornecem informagdes Uteis a andlise
dos processos de melhoria, uns dos principais focos de
pontuagao dos prémios citados. Como exemplo, destaca-se o
4° Critério do PNQ, referente ao Ciclo 2000, sobre os aspectos
de Informagcdo e Analise. Assim, as empresas tém duas
alternativas: ignorarem a evidéncia de inadequagdo de seus
sistemas ou agirem sobre eles. Este Ultimo caso tem
contribuido significativamente para a evolu¢gdo dos sistemas

de avaliacao.

5) Mudanca das caracteristicas organizacionais

Recentemente, a critica exaustiva sobre os sistemas

tradicionais de avaliacdo de desempenho, juntamente com as



mudangas bruscas sobre o grau de comprometimento do
corpo gerencial das empresas e suas responsabilidades,
contribuiu para a popularizagdo dos conceitos sobre novos
sistemas de avaliacdo e sua necessidade de implantagao.
Duas éareas foram mais afetadas por esta dinamica. Primeiro, a
gestdo da Contabilidade, que atualmente busca uma
participagdo mais ativa no que se diz respeito ao processo de
informagéo existente na empresa. Isto ocorre principalmente
em paises da Europa, onde associacfes profissionais de
contadores chegam a promoverem encontros e sSeminarios
para reforgar a importancia de novos sistemas de avaliagcéo de
desempenho que ndo se baseiam exclusivamente em medidas

financeiras.

A segunda &rea mais atingida pela revolu¢do das formas de
avaliacdo de performance foi a de Recursos Humanos,
aumentando a responsabilidade desta area sobre o sucesso
da utilizagédo de sistemas de avaliagdo (RH), onde enfatizam-

se trés principais razdes:

= O estabelecimento de metas, avaliagcdo, feedback, e
recompensa (politica de bbdnus), sdo comuns aos

sistemas de avaliagéo e as fungbes de RH;

* O RH é o maior encarregado de vincular indicadores de

desempenho a sistemas de remuneracao variavel;

= Devido aos processos de downsizing, o RH utiliza o
sistema de avaliagdo de desempenho para melhorar a
comunicacdo interna e motivar as demais &reas da

empresa.

6) Mudanca na demanda externa



Atualmente as empresas estdo expostas & uma imensa
variedade de demanda externa, onde cada tipo de demanda
irA requerer um sistema atualizado de avaliagdo de
desempenho para possibilitar o cumprimento dos objetivos
estratégicos preestabelecidos, além de em alguns casos
comunicar as partes interessadas - acionistas, clientes,
fornecedores, funcionarios e comunidade. Apesar desta
variedade na demanda, espera-se que o valor do
produto/servigo disponibilizado seja elevado o suficiente para
conquistar e manter os clientes. Esta € uma das principais
razbes pela qual o indicador de satisfagdo do cliente sempre

faz parte dos sistemas de avaliagéo atuais.

Além de dar atencdo as necessidades dos clientes, esses
sistemas também procuram atender as necessidades dos
investidores, que também se alteraram profundamente nos
altimos tempos. A comunidade investidora ndo somente
analisa dados contébeis e financeiros, como costumava ser.
Hoje, ela também analisa dimensfes relacionadas aos
funcionarios da companhia, meio ambiente e mercado

consumidor.

7) A forga da tecnologia da informagéo

O ultimo indicador que evidencia a revolucdo dos sistemas de
avaliagdo de desempenho é a impressionante forca da
tecnologia da informacé&o (TI) sobre os processos industriais.
A TI proporcionou ndo sé uma extrema facilidade de
armazenagem e analise de dados, como também a
possibilidade de revisdo detalhada desses dados e uma
possivel subsequente acdo. Atualmente, em setores como o

varejo, estuda-se o0 comportamento dos clientes e



conseqguentemente as vendas, em tempo real, proporcionando
indicadores de desempenho que revelam o caminho para o

processo de tomada de deciséo.

A Tl também foi influenciada pela necessidade crescente de obter-se
informagdes relevantes ao sucesso das empresas, sendo que a maioria do
sistemas informatizados de gestdo empresarial, os ERP’s, hoje
comercializados, oferecem recursos para a implantagdo e manutencdo de

sistemas de avaliacdo de desempenho.

3.2 Evolugao dos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho

Para a maioria dos autores citados anteriormente as empresas devem adotar
sistemas de avaliagdo que sejam consistentes com a estratégia competitiva de

longo prazo, e com as expectativas dos clientes.

Neste cenario de intensa e continua mudanca tecnoldgica e cultural, surgem
muitas definicbes a cerca dos sistemas ideais de avaliagdo, onde seus
respectivos autores buscam uma metodologia que supere o distanciamento
entre o planejamento estratégico e as decisdes operacionais das organizagdes,
levando em consideracdo as mais diversas varidveis do setor que estas

organizag0des estéo inseridas.

Atualmente, os indicadores de desempenho, além de monitorarem as
atividades relacionadas aos processos internos de uma organiza¢éo, podem
também situar esta organizagdo em seu mercado de atuagéo, estabelecendo
uma comparacdo entre suas concorrentes. VOKURKA e FLIEDNER (1995)

defendem que indicadores de desempenho devem ser medidas que fornegam



informagdes que vao ao encontro das expectativas dos clientes e dos objetivos

estratégicos.

GHALAYINI e NOBLE (1996), por sua vez, citam que os indicadores de
desempenho devem ser usados para avaliar, controlar e melhorar 0s processos

produtivos, a fim de garantir que as empresas atinjam suas metas e objetivos.

Adicionalmente, PADOVEZE apud WANDERLEI e DE MEIRA (1999) considera
que indicador de desempenho é um numero que ajuda no processo de
clarificagdo do entendimento da situacdo da empresa e objetiva detectar
situacOes, verificar a tendéncia dos acontecimentos e dar subsidios para que a
administragdo da companhia enfatize os esfor¢cos corretivos nas diregdes

necessarias.

Para WANDERLEI e DE MEIRA (1999), basicamente existem dois tipos de
indicadores: os absolutos e os relativos, ou indices. O primeiro grupo de
indicadores compreende as medidas absolutas, financeiras ou ndo financeiras.
Por exemplo, o lucro é um indicador financeiro absoluto de desempenho da

empresa, enquanto volume de vendas é um indicador absoluto n&o financeiro.

Ja indicadores relativos, ou indices, sdo o resultado da comparacdo de duas
medidas. A utilizac@o de indices para a medi¢cdo do desempenho dos negdcios
ndo é nova, como por exemplo, o Custo da Mercadoria Vendida / Receita

Liquida e Despesas de Pesquisa e Desenvolvimento / Faturamento.

Assim como varias ferramentas de gestdo, os indicadores de desempenho tém
evoluido ao longo do tempo, e principalmente ganharam destaque nas décadas
de 80 e 90. GHALAYINI e NOBLE (1996) consideram que a evolugdo das
medidas de desempenho tem duas fases. A primeira foi iniciada em 1880 e tem
sua duragdo prolongada até o inicio dos anos 80, tendo sido enfatizadas todas
as medidas de carater financeiro, tais como lucro, retorno sobre investimento e
produtividade. A segunda fase iniciada no final dos anos 80, j& como resultado
de todas as mudancas vividas neste periodo no mercado mundial, a entéo

denominada globalizacdo, passou a dar énfase também em medidas capazes



de avaliar as prioridades estratégicas, prioridades essas definidas pelo tempo
de entrega, qualidade e flexibilidade e outras. Assim, teve inicio a utilizagdo de
indicadores como satisfacao do cliente, nUmero de entregas no tempo, taxa de

garantias efetuadas dentre outras.

Portanto, tém-se duas fases muito distintas, onde se considera que a segunda
ainda estd no comecgo e terd uma importancia maior & gestdo contemporanea
nas empresas do que vem tendo, conforme NEELY (1999) que destaca que a
avaliacdo de desempenho esta no centro das atengdes do gerenciamento

moderno.

Define-se tais sistemas de avaliagdo de desempenho como um conjunto de
indicadores de desempenho com utilizacdo que segue uma determinada rotina
de coleta e andlise de dados, sendo uma parte integral do controle da
administracdo. O sistema de avaliacdo ira refletir os objetivos da organizacéo e
descrever 0 quanto 0os processos internos atendem as variaveis competitivas

do setor, tais como custo, flexibilidade e qualidade.

Segundo SINK e TUTTLE (1993) o gerenciamento do desempenho é definido

por:

e Criar visOes do estado futuro que se almeja;

e Projetar, desenvolver e implantar eficazmente intervencdes
especificas de melhoria que tenham alta probabilidade de
fazer a organizagdo caminhar rumo ao estado almejado,

principalmente em termos de niveis de performance;



e Projetar, desenvolver e implantar sistemas de avaliacdo que
informardo & empresa se a mesma estd caminhando na

direcdo que pretendia.

Para VOKURKA e FLIEDNER (1995), os sistemas de avaliagdo devem existir
para responderem a duas questfes: “As coisas certas estdo sendo feitas ?” “As
coisas estdo sendo bem feitas ?”. Posicdo semelhante é defendida por
HACKER e BROTHERTON (1998), ressaltam que um efetivo sistema de
avaliagcdo deve propiciar capacitagdo aos administradores de uma organizacao

para determinar se as atividades programadas ocorrem de fato, na dire¢éo do

atendimento dos objetivos da empresa.

Para RICHARDSON e GORDON (1980), os sistemas de avaliacdo de
desempenho devem ser capazes de acompanhar a empresa e os ciclos de vida
de seus produtos, assim como mudancgas estratégicas. Adicionalmente, os
autores definem oito areas que requerem avaliagdo de performance:
produtividade, custo, qualidade, entregas, flexibilidade, introdugcdo de novos

produtos, introduc&o de Nnovos processos e Servicos.

Ainda num dos primeiros trabalhos sobre o assunto, KAPLAN (1983), lista
critérios de importancia para diferentes areas de medicdo de desempenho,
sendo: em primeiro lugar qualidade, seguida de estoques, produtividade e
introducdo de novos produtos. Também ressalta que a avaliagdo de

desempenho ir4 nortear o processo de decisdo de investimento de capital,



onde os indicadores devem considerar o valor econdmico gerado em longo

prazo do que puro e simplesmente o retorno sobre investimento (ROI).

GLOBERSON (1985) sugere que alguns passos deveriam ser seguidos para a

adocédo de um sistema de avaliagéo efetivo:

e Selecionar indicadores de desempenho derivados da

estratégia da empresa;
e Desenvolver indicadores claramente definidos e mensuraveis;

e Relacionar esses indicadores com as dimensdes competitivas

gue sao criticas para o sucesso da empresa.

Para FORTUIN (1988), que adota a mesma linha do autor acima citado,
acrescenta que os sistemas de avaliagdo ainda devem:

e Prover um rapido feedback;

e Prover informacéao;

e Ser precisos — ser exato sobre o0 que se estd medindo;

e Ser objetivos — ndo se basearem em opinides.

GOLDRATT e FOX (1991), descrevem como contraproducentes indicadores
tradicionais de eficiéncia que enfatizam a taxa de utilizacdo de maquina. Sendo
assim, recomendam indicadores que correlacionam o “chdo de fabrica”

diretamente com lucro liquido.



Para MEYER (1994), um sistema ideal de avaliagdo de desempenho deve ser

desenvolvido com a premissa de ajudar diferentes times da empresa a

suplantarem dois principais obstéculos relacionados a eficiéncia:

A juncédo de diferentes areas da empresa para a geracdo de

informag&o que promovam a exceléncia;

O estabelecimento do mais alto nivel de conhecimento a
diferentes membros da empresa de diversas areas para que

0s mesmos “falem uma so lingua”.

Ainda, este autor declara enfatico que “tentar gerenciar uma equipe sem um

bom e simples sistema de avaliagédo, € como tentar pilotar um carro sem painel

de bordo”.

LYNCH e CROSS apud VOKURKA e FLIEDNER (1995), definem que atributos

de bons sistemas de avaliagdo incluem a necessidade de ajudar gerentes e

trabalhadores a:

Ligarem operacdes com objetivos estratégicos;

Integrarem informagdes financeiras e ndo-financeiras;
Medirem o que for importante aos clientes;

Motivarem a operagao a exceder as expectativas dos clientes;
Identificarem e eliminarem desperdicio;

Redirecionarem o foco da empresa de sistemas burocréticos

rigidos para sistemas horizontais e mais reacionarios;



e Acelerarem o aprendizado organizacional e construirem um
consenso para mudancas quando as expectativas dos clientes

forem outras e/ou forem efetuadas alteracdes estratégicas;

e Traduzirem “flexibilidade” em indicadores especificos

Para LEA e PARKER apud NEELY et al. (1997), além dos indicadores de

desempenho terem que ser transparentes, 0s mesmos devem:

e Ser de facil entendimento;
e Ter impacto visual,
e Ser focados na melhoria e ndo na variagédo do processo;

e Ser acessiveis a todos os funcionarios.

De forma didatica, NANNI et al. apud NEELY et al. (1997), usam a analogia de
um termostato para explicar como a avaliagdo de desempenho deve ser parte

do processo de feedback, referenciando a operacdo & um valor especifico.

STAINER e STAINER (1998) consideram que ndo ha um mecanismo universal
que constitua uma metodologia de desenvolvimento de sistemas de avaliagéo
aplichveis em todos o0s contextos. Esses autores sugerem que tal
desenvolvimento se dé baseado em cinco fatores comuns para o

estabelecimento da melhor prética de avaliacéo:

e Conhecimento no que se esta tentando fazer, direcionados

pela estratégia corporativa;



¢ Adocéo de indicadores financeiros e ndo-financeiros;

e Estabelecimento de medidas comparativas através da prética

de benchmarking;

e Reportar regularmente os resultados, promovendo

conhecimento e agéo;

e Dirigir o sistema a partir da alta gestéo — top down.

Tais autores reforgam a importancia de constantemente a empresa obrigar-se a
responder trés perguntas: “Quando medir ?”, “Onde medir ?”, e “Como medir
?”. Isto porque, se a avaliagdo é feita de forma muito frequente, ela ird

consumir muito recursos, principalmente tempo, e tornar-se contraproducente.

Adicionalmente, GHALAYINI e NOBLE (1996), resumem as principais
diferencas entre os sistemas tradicionais de avaliacdo e os sistemas mais

evoluidos de acordo com a Tabela 1.



TABELA 1. COMPARAGCAO ENTRE SISTEMAS TRADICIONAIS E ATUAIS

Sistemas Tradicionais de Avaliagao

Sistemas Nao-tradicionais de

Avaliagcéo

Baseado em sistemas obsoletos de

contabilidade

Baseado na estratégia da empresa

Predominéancia de indicadores Predominancia de indicadores
financeiros nao-financeiros
Projetado para a média e alta geréncia Projetado para todos 0s

funcionarios

Indicadores de periodos passados

(semana, més)

Indicadores em tempo real

Muito complexo e confuso

Simples e de féacil utilizagdo

Negligenciado no “chao-de-fabrica

Frequentemente usado no ché&o-

de-fabrica

Formato fixo

Formato adaptavel




N&o varia entre unidades

Varia de acordo com a estratégia

de unidade

N&o mudam ao longo do tempo

Variam ao longo do tempo

(necessidade)

Objetivam monitorar o desempenho

Objetivam melhorar o desempenho

Inadequados para JIT, TQM e OPT

Adequado a maioria das formas de

gestao

Encobrem a melhoria continua

Auxiliam a melhoria continua

FONTE: GHALAYINI E NOBLE (1996)

3.3 INDICADORES DE DESEMPENHO EMERGENTES

ApOs a constatagdo da necessidade de atualizagdo dos sistemas de

avaliacdo de desempenho, muito tem se discutido sobre o novo padréo de

indicadores, verificando que os mesmos devem possuir as seguintes

caracteristicas segundo KAPLAN e NORTON (1992):

¢ Relacionamento direto com a estratégia da empresa;

e Mensurar outras dimensdes além da financeira, podendo

assim, serem Uteis para a tomada de decisdes diarias;

e Ser 0 mais simples possivel, tanto na coleta quanto na

interpretacéo dos dados;




e Fornecer subsidios para a melhoria e ndo apenas registrar um

indice de controle;

e Ser flexivel ao longo do tempo, acompanhando as

necessidades do mercado.

Considerando estas caracteristicas, juntamente com todas as modificacdes
no contexto das relagdes comerciais e com a revolucdo social dos ultimos
anos, principalmente relacionada a utilizacdo e difusdo da informacéo,
algumas categorias de indicadores comegam a destacarem-se e tornarem-
se comuns aos diversos sistemas de avaliacdo de desempenho. As
principais categorias desses indicadores, segundo WISNER e FAWCETT

(1991) e GHALAYINI e NOBLE (1996), relacionam-se com:

a) Tempo/Flexibilidade. Ultimamente, a literatura relacionada a
avaliagdo de desempenho tem destacado o indicador tempo
como sendo uns dos mais importantes indicadores para que as
empresas mantenham-se capazes de competir no mercado
mundial. As vantagens de se medir, controlar e reduzir o tempo
das inumeras atividades de uma determinada empresa sao:
reducdo dos custos, melhoria de resposta as necessidades dos
clientes, aumento da produtividade, redugéo de riscos uma vez
que a dependéncia em projecdes/previsdes € reduzida, aumento
da participagdo de mercado e lucro. Outro fator que faz do
indicador tempo uns dos mais importantes, é que o mesmo €
direcionador (driver) de melhorias nas dimensdes de custo e
qualidade, pois para se reduzir o tempo de uma determinada
atividade, serd necesséario atacar problemas tais como, re-

trabalho, parada de méaquinas, tamanho de lote e desperdicio,



que no caso sao fundamentais para o aumento da qualidade e

reducdo do custo.

Os sistemas que enfatizam o tempo como um componente
importante para o estabelecimento de uma vantagem competitiva,
podem gerar beneficios para as empresas, principalmente quando
se medem as seguintes quatro &reas e seus respectivos

indicadores:

e Desenvolvimento de Novos Produtos: tempo da
idéia ao lancamento do produto e taxa de

langcamento de novos produtos.

e Tomada de decisbes: tempo do ciclo de decisao

e tempo de espera por decisao.

e Producdo: tempo de estoque e tempo de ciclo de

produgéo.

e Atendimento ao cliente: tempo de resposta,
tempo de entrega e tempo de reconhecimento de

uma nova necessidade ao seu atendimento.

b) Qualidade. Apenas recentemente a qualidade foi definida como
uma prioridade competitiva, e conseqientemente uma area de
relativa importédncia para a avaliagdo de desempenho.
Anteriormente, qualidade era definida apenas pela Otica da
indastria, ou seja, bastava-se apenas produzir os produtos em
conformidade com requisitos estabelecidos no projeto.
Atualmente, o principal responsavel por avaliar a qualidade dos

z

produtos e servicos € o cliente, sendo assim, sua satisfagdo



passou a ser o componente mais importante na competicdo dos
mercados. Com esta evolugdo, gerou-se uma crescente
necessidade por medidas capazes de monitorar a percepc¢éo do
cliente em relagdo a qualidade e suas dimensdes, conforme
definicdo de GARVIN apud PIRES (1996), como:

Desempenho: caracteristica operacional do

produto em sua fun¢do priméaria;

e Caracteristicas: refere-se a composi¢cdo bésica
do produto, desde materiais ao seu design,
atributos pelo qual o mesmo seré diferenciado de

Seus concorrentes;

e Confiabilidade: define o grau de confiangca
depositado no desempenho de um produto e a
possibilidade de mal funcionamento ou até

mesmo uma quebra nédo esperada;

e Conformidade: reflete o conceito mais tradicional
da qualidade, ou seja, a relacdo entre o produto

final e seu padréo estabelecido em projeto;

e Durabilidade: relaciona-se ao ciclo de vida do
produto, principalmente com a questdo

econdbmica;

e Assisténcia técnica: reflete o desempenho do

atendimento a qualquer tipo de anomalia

apresentada por um determinado produto;

e Estética: refere-se a reacdo inicial quando da

exposicdo de um novo produto ao mercado;



¢ Imagem: também conhecida como qualidade
percebida, é uma das mais subjetivas dimensoes,
refletindo a imagem que o produto tem no

mercado.

Com o papel mais estratégico assumido pela qualidade, a énfase
em indicadores de desempenho nesta area aumentou, sendo que
WISNER e FAWCETT (1991) citam alguns dos indicadores mais

utilizados nesta area:
e 9% de reducao de defeitos;
¢ % de reducéo nos custos de desperdicio;
e 9% de garantias efetuadas;

e % de reducéo de parada de maquina;

e % de reducdo entre o tempo de detecgdo de

defeito e sua correcao;
¢ indice de satisfagcdo do cliente;
e n°de ndo conformidades e reclamacdes;

¢ n°de melhorias efetuadas.

c) Inovagdo. Esta &rea tem significativa importancia para todas
empresas independentemente de sua estratégia, seja ela no
custo ou na diferenciagdo. Para ambos os casos, a inovagao sera
um processo critico na gestdo da empresa, haja vista, a
concorréncia mundial e a velocidade das mudangas. Nos
trabalhos de WISNER e FAWCETT (1991), sao destacados o0s



seguintes indicadores de desempenho para a avaliagdo da

competéncia da empresa em inovar:

by

e % de faturamento destinado a pesquisa e

desenvolvimento;

e % do crescimento do numero de langamentos

(novos produtos);

e % do faturamento proveniente de novos

produtos;

e % de novos produtos classificados como item A,

baseado na Classificagdo ABC.

Neste contexto de continua evolucdo dos sistemas e medidas de avaliagdo
de desempenho, surgem novas metodologias para a arquitetura e
implementacdo de tais sistemas nas inddstrias. Trés importantes

metodologias serdo apresentadas a segulir.



3.4 O SISTEMA DE AVALIACAO SMART

O sistema SMART tem seu nome originado das iniciais de seu nome
completo em inglés: “Strategic Measurement Analysis and Report Technique”.
Segundo GHALAYINI E NOBLE (1996) este sistema foi desenvolvido pelos
Laboratorios Wang em decorréncia de sua insatisfacdo com as medidas de
desempenho tradicionais, tais como, grau de utlizagcdo, eficiéncia,
produtividade e outras medidas financeiras. Seu objetivo principal é o
desenvolvimento de um sistema de controle gerencial com indicadores de
desempenho projetados para delinear e sustentar o sucesso da empresa. O
SMART pode ser esquematicamente representado por uma piramide de quatro

niveis de objetivos e medidas de desempenho, conforme mostrado na figura

A PIRAMIDE DE DESEMPENHO

Objetivos Medidas
A

MEgIé)AS SETIOAS : Unidade

MERCADO | FINANCEIRAS de Negdcio

SATISFAGAO Unidade
cu[:r)ne FLEXIBILIDADE | PRODUTIVIDADE de Operagao
v
QUALIDADE ENTREGA TE:: © CUSTO <4—— Departamentos

PROCESSO

OPERAGCOES

3.1.



FIGURA 3.1 — O Sistema SMART

FONTE: ADAPTADO DE GHALAYINI E NOBLE (1996)

No topo da piramide esté a estratégia ou visdo da organizagéo. Neste nivel,
a gestdo consiste na definicdo dos negdcios que serdo desenvolvidos em
cada unidade e na apropriacdo de recursos para a operagdo destas
unidades. No segundo nivel da piramide sao definidos os objetivos de cada
unidade no que tange os aspectos financeiros e de participagdo de
mercado. No terceiro nivel sdo definidos os objetivos operacionais e as
prioridades competitivas mais tangiveis e voltadas para a satisfacdo do
cliente, flexibilidade e produtividade. Por fim, no quarto nivel, os
departamentos e unidades de trabalho traduzem a satisfagéo do cliente, a
flexibilidade e a produtividade em critérios operacionais especificos, tais
como: qualidade, tempo de processo, entrega e custo. Estas medidas de
desempenho operacional se constituem assim, na base da piramide de
desempenho, sendo as responsaveis pelo éxito da estratégia da

organizagao.

3.5 O SISTEMA DE AVALIACAO PMQ

Desenvolvido por DIXON et al. (1990), o PMQ cuja sigla
corresponde as iniciais em inglés de “Performance Measurement Questionaire”,
tem como objetivo principal fornecer uma ferramenta aos dirigentes de uma

organizagéo capaz de identificar as necessidades de melhorias, bem como um



conjunto de medidas de desempenho que apoiem a implantagdo dessas

melhorias e as monitorem ao longo do tempo.

Neste sistema, tem-se o desenvolvimento de um questionario focado
nas prioridades competitivas e no sistema atual de medidas de desempenho,
tracando-se entdo as &reas de melhorias relacionadas a um conjunto de
medidas apropriadas que foram enfatizadas pelo seu grau de importancia para
o resultado da organizagdo. Este questionéario € aplicado e analisado, sendo
dai extraido os principais argumentos para a definicdo de um novo sistema de
avaliacdo de desempenho moldado a necessidade especifica da organizagéo

naquele momento.

O questionério do PMQ consiste em quatro partes. A primeira refere-
se aos dados gerais que serdo utilizados para classificar os entrevistados
durante sua aplicacdo. A segunda parte, avalia as prioridades competitivas da
empresa e o0 sistema de avaliagdo de desempenho para cada uma das
denominadas areas de melhoria. O entrevistado registra a esquerda do
questionério, numa escala de um a sete, a importancia a longo prazo de se
promover melhorias numa determinada area da empresa situada na posi¢cado
central do questionario. Também numa escala de um a sete, a direita do
questionério, o entrevistado identifica o grau de inibicdo ou de suporte que as
medidas de desempenho representam para a efetuacdo da melhoria.
Similarmente a parte acima descrita, a terceira parte do PMQ, focaliza no
centro do questionério os fatores de desempenho, tentando relaciona-los com o
grau de importancia e énfase dados pela empresa. Estas duas partes, Il e Il
sdo apresentadas na figura 3.2. Finalmente, a quarta parte do questionario
solicita do entrevistado sugestdes de indicadores de desempenho que melhor

avaliariam seu préprio desempenho.

Em experiéncias verificadas por Dixon, o PMQ consome em media
30 minutos para ser respondido. A melhor forma de aplicagdo sugerida pelo
autor, é de formacdo de grupos de aproximadamente 20 pessoas, escolhidas

aleatoriamente pela empresa.



O PMQ permite quatro diferentes analises através do uso de regras

de estatistica, verificando-se:
e o0 alinhamento entre a¢cles, estratégias e fatores de desempenho;

e acongruéncia entre o grau de importancia e o nivel de apoio referente as

areas de melhoria;

e 0 consenso com O objetivo de contrastar as percepcdes entre os diferentes

niveis hierarquicos e departamentos;

e a confuséo para determinar a extensdo do consenso de opinides em cada

area de melhoria e para cada fator de desempenho.

Apo6s a aplicacdo do questionario e da analise estatistica, sugere-se a
realizagdo de uma reunido com o0s respondentes e a alta geréncia da
empresa para as conclusdes do trabalho. Geralmente, a reunido deve ser
iniciada para discussdo do grau de alinhamento dos respondentes com a
estratégia declarada pela empresa. Em seguida, deve-se analisar o
sistema atual de indicadores juntamente com as agdes e objetivos mais
recentes. Nesta etapa da reunido, deverdo ser constatados os indicadores
que precisam ser acrescentados no sistema. Finalmente, devera existir
uma revisdo de cada &rea de melhoria citada no questionario para o
alinhamento de suas respectivas acbes e objetivos com a estratégia

corporativa.

Os principais beneficios advindos da aplicacdo do PMQ sé&o citados a

seqguir:

e Constatacdo do grau de alinhamento da geréncia com a

miss&o e a estratégia da empresa;



Verificagdo da coeréncia entre os indicadores de desempenho

existentes e as reais necessidades da empresa;

Possibilidade de focalizar as areas mais necessitadas de

melhorias;

Implantagdo de um novo sistema de indicadores baseado na

demanda real da empresa.



QUESTIONARIO DE MEDIDAS DE PERFORMANCE

De acordo com a

Os indicadores de

respectiva area, qual seria

desempenho existentes

necessidade de melhorias

AREAS DE MELHORIAS

suportam as melhorias

a longo prazo ?

requeridas?

Nenhuma| >>>> Muita Inibe  |>>>> Suporta
1 2 3 45 6 7 Seguranca do trabalho 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Seguranca dos Visitantes 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Manutencéo de Rides 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Qualidade em servicos 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Qualidade de atendimento 1 2 3 45 6 7
1 2 3 4 5 6 7 Custos 1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 45 6 7 Qualidade de mé&o de obra 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Eficiéncia de Publicidade & Propaganda 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Qualidade do processo de Vendas 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Qualidade do Pés-Venda 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Qualidade de Pés-Atendimento (SAC) 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Acuracidade da Previsdo de Visitacdo 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Servico de Atendimento ao Visitante 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Automacéao 1 2 3 45 6 7
1 2 3 45 6 7 Banco de dados estatisticos 1 2 3 45 6 7

QUESTIONARIO DE MEDIDAS DE PERFORMANCE

De acordo com o

Na sua opinido, qual

respectivo indicador de

a importancia dada pela

performance, qual seria a

INDICADORES DE PERFORMANCE

empresa ao respectivo

importancia de monitora-lo

indicador de performance?

para o sucesso do negdécio ?

Pouca >> > Muita

\%
\%

Pouca > Muita

1 7

Taxa de crescimento de vendas

=

7

Taxa de crescimento de vendas por produto

Porcentagem de pré-venda

indice de retorno de escolas/empresas

indice de satisfac&o dos clientes

Porcentagem de manifestacdes

Porcentagem de erro no orcamento (area)

Erro de previséo de visitacdo (%)

Despesas administrativas

Custo de méo-de-obra

EBTIDA

Margem de contribuicdo

N
NI TN N TSI ENT TN TN DN TN TN [N
wlw|wl|w|w|w|w|w]|w]|w|w]w]w
N BN BN BN BN B B PN B R ) B RN
a|a|o|a|o|a|a|o|a|o|va|a|n]V
o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o]o
N1 EN] ENT BN EN] EN] EN1 EN] EN] EN1 EN] BN

N° de paradas técnicas (Rides)

N
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FIGURA 3.2 — O SISTEMA PMQ
FONTE: ADAPTADO DE DIXON (1990)




3.60 BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido em um projeto
inicialmente intitulado de “Measuring Performance in the Organization of the
Future” e foi patrocinado pela empresa de consultoria KPMG, através de sua
unidade de pesquisa, o Instituto Nolan Norton. O projeto teve inicio em 1990 e
contou com a coordenagdo de David Norton e Robert Kaplan, hoje
considerados responséveis pela metodologia e autores de diversos livros sobre
0 assunto. Neste trabalho manter-se-4& o nome inicial Balanced Scorecard
devido a grande difuséo j& atingida do nome original tanto no meio académico

quanto empresarial.

3.6.1 INTRODUGCAO

Conforme citado anteriormente o BSC originou-se de um projeto que
objetivava estudar novas metodologias de avaliagdo de desempenho, uma vez
que era unanime entre os envolvidos em tal projeto a constatacdo da
obsolescéncia das medidas de desempenho existentes na época. Assim, numa
tentativa inicial, algumas medidas foram adicionadas as medidas financeiras
tradicionais. Tais medidas eram derivadas da vis@o e da estratégia da empresa
e tentavam prever o desempenho futuro. Com a efetivacio dessas medidas, 0
sistema de indicadores passou a focalizar o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do
BSC e irdo fornecer a missdo da empresa em cada uma das &reas
contempladas de modo que se mantenha um Unico objetivo, o de consolidagéo

da estratégia adotada, conforme ilustrado na figura 3.3.
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FIGURA 3.3 — CONSOLIDAGCAO DA ESTRATEGIA

FONTE: KAPLAN E NORTON (1997)

3.6.2 O BSC coMO UM SISTEMA GERENCIAL

Apesar de muitas empresas ja possuirem medidas financeiras e
nao-financeiras, tais medidas tém a finalidade apenas de dar feedback tatico e
controlar acbes de curto prazo, sem contudo buscar um equilibrio entre as
partes interessadas (acionistas, clientes, funcionarios e comunidade) e mais
importante, alinhar a estratégia da empresa entre os diferentes niveis
hierarquicos. Geralmente, quando usadas de forma desagregadas, as medidas
financeiras servem unicamente para sintetizarem os resultados de periodos
passados de diferentes unidades, enquanto as medidas néo-financeiras
fornecem apenas subsidios para a melhoria isolada de algumas operacoes,

gue no caso nao impactardo o desempenho global da organizacéo.

As medidas de desempenho utilizadas no BSC néo se limitam a um
conjunto aleatério de medidas financeiras e nado-financeiras, pois derivam de

um processo de formulacéo top-down direcionado pela estratégia da empresa,
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onde irdo desdobrar tal estratégia em objetivos e medidas tangiveis. Ainda,
conforme HEPWORTH (1998), essas medidas representam o equilibrio entre o
ambiente externo e interno e consideram fatores abstratos e intangiveis, fatores

esses nao necessariamente considerados por outros sistemas até entdo e

tampouco valorizados.

Com o dominio da aplicagdo do BSC, muitas empresas passaram a
utilizd-lo ndo s6 como um sistema de avaliacdo de desempenho mas
principalmente como um sistema gerencial estratégico capaz de gerir o negoécio

a longo prazo, abordando os processos criticos descritos na figura 3.4.
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FIGURA 3.4 — BSC comMO SISTEMA GERENCIAL

FONTE: KAPLAN E NORTON (1997)



a) Esclarecer e traduzir a Viséo e a Estratégia

O inicio do processo de implantacdo de um scorecard é disparado
pelo trabalho da alta direcdo da empresa para a tradugcéo de sua estratégia em

objetivos especificos.

Na primeira perspectiva, a financeira, recomenda-se a priorizagao da
receita e crescimento de mercado, a lucratividade ou a geragéo de caixa. Esta
perspectiva geralmente é mais facil e clara para toda a administracéo, pois o
retorno sobre o investimento e as expectativas dos acionistas sdo amplamente
divulgados através da dire¢é@o, além de muitas vezes serem pré estabelecidos

em algum tipo de contrato financeiro.

A segunda perspectiva, a do cliente, deve esclarecer todos os
aspectos referentes ao cliente-alvo, uma vez que se observa uma tendéncia de
declaracdo de auto conhecimento profundo sobre suas necessidades,
expectativas, poder aquisitivo e outros, quando na verdade geralmente nédo
existe uma coeréncia entre diferentes membros da companhia sobre o
verdadeiro cliente, tornado-se assim, uma etapa delicada no processo de

implantagéo do BSC.

Ap6s o estabelecimento de metas financeiras e do cliente, a
empresa deve identificar objetivos e medidas para seus processos internos.
Mesmo com indicadores ndo-financeiros, os sistemas tradicionais de avaliacdo
sempre focavam os processos de qualidade, custo e ciclos (tempo de
processo), ja o BSC foca nos processos criticos para a melhoria de
desempenho das duas perspectivas anteriores, ou seja, melhorias para os
acionistas e clientes. N&o se restringindo aos processos de qualidade, custos e
ciclo, o BSC permite criar uma rotina de inovagao de processos, resultando em

novas e melhoradas praticas de gestdo do negdcio.

Finalmente, a Uultima perspectiva apontada pelo BSC, a do

aprendizado e crescimento, consegue apontar as areas e 0S motivos da



necessidade de investimentos significativos em pessoal, sistemas e

procedimentos.

Conforme constatado por KAPLAN e NORTON (1997), este
processo inicial de definicdes béasicas sobre a “personalidade” da empresa é
talvez um dos mais importantes na implantacdo do BSC, e sempre dificultado
pela histéria funcional dos executivos e pela cultura desta empresa. Em ambos
0s casos, ha uma tendéncia em focalizar-se ao longo do tempo, sendo que 0s
executivos costumam construir suas carreiras dentro de uma mesma area
funcional, enquanto o setor que a empresa esta inserida também converge
para uma é&rea funcional especifica. Por exemplo, uma industria de petréleo
tende a ser dominada pelos aspectos de tecnologia e custos, em detrimento do
marketing. O contrario ocorre numa industria de bens de consumo. Apesar do
BSC evidenciar essas lacunas de integragdo e homogeneidade, seu

desenvolvimento pode contribuir para a solugéo do problema.

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos

Este processo torna-se vital para a gestdo do negdcio, uma vez que
0 acumulo de conhecimento e o estabelecimento de processos de melhorias,
s6 serdo factiveis a partir do compartilhamento de informacgfes estratégicas a
todos os niveis hierarquicos da empresa, independentemente da forma de
comunicacao, seja ela por jornais internos, murais, videos ou correio eletronico.
Esta comunicacdo servird para mostrar a todos os funcionarios quais o0s
objetivos criticos que devem ser alcangados para o sucesso da estratégia

adotada.

Nota-se que algumas empresas tentam facilitar a comunicacdo até
0s niveis hierarquicos mais baixos existentes em sua estrutura através do
desdobramento das medidas estratégicas que compde o BSC em medidas
operacionais especificas da unidade ou até mesmo de uma estacdo de
trabalho. Espera-se com isso que agdes locais permanegam alinhadas com

fatores globais de sucesso da empresa.



O resultado final do processo de comunicagdo e associagdo dos
objetivos é que todos os funcionarios da organizagdo tenham adquirido um
claro entendimento das metas de longo prazo de sua divisdo, assim como das

acOes necessarias para alcancgé-las.

c) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

KAPLAN e NORTON (1997) sugerem a implantagdo do BSC
principalmente quando se busca uma indugéo para a mudanga organizacional,
pois as metas a serem estabelecidas deverdo ser desafiadoras e representar
uma descontinuidade no desempenho da empresa, a ponto de que, se

atingidas, transformardo completamente a empresa.

Depois de definidas e alinhadas as medidas de desempenho iréo
propiciar um ambiente mais favoravel para a busca de novos patamares de
performance operacional, tendo condicdes de melhorar em aspectos como
qualidade, custo e inovacdao. Além disso, com o desenvolvimento dessas
medidas, serd possivel interagir o processo de planejamento estratégico ao
processo de elaboragcdo de orgcamento, uma ferramenta importante para o

alcance das metas financeiras.

Ainda, os autores destacam que 0 processo gerencial de

planejamento e estabelecimento de metas permite que a organizac¢éo:
e Quantifique os resultados pretendidos em longo prazo;

e Identifiqgue mecanismos e fornega recursos para que O0S

resultados sejam alcancados;

e Estabelegca referencias de curto prazo para as medidas

financeiras e nao-financeiras do BSC.



d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

O quarto processo critico de gestdo do BSC é alimentado pelo trés
processos citados acima, sendo uns mais importantes devido a néo linearidade
e instabilidade das estratégias nos dias de hoje, tornando-se essencial o
processo de aprendizado para o0 correto redirecionamento das acgdes.
Atualmente, os dirigentes das organizagdes precisam receber feedback sobre
as estratégias mais complexas, principalmente porque as mesmas tiveram

suas validades encurtadas.

Com a adequada construgdo do BSC espera-se garantir a
explicitacdo das estratégias operacionais da empresa. Com as relacbes de
causa e efeito derivadas da estratégia, incluindo o grau de correlacdo entre as
medidas do BSC, as revisGes periddicas dos objetivos estratégicos e o
monitoramento do desempenho podem assumir a forma de teste de hipdteses.
Assim, se caso houver o cumprimento das metas dos vetores de desempenho,
mas o fato esperado ndo tiver sido alcancado, certamente a teoria implicita na

estratégia ndo se faria mais valida.

Esta constatagdo ira desencadear o processo de revisdo de
estratégia e planos de acdo, questionando as condi¢gfes atuais do mercado, as
propostas de valor oferecidas aos clientes, o comportamento dos concorrentes

e a capacidade interna. Segundo os autores do BSC, os processos de coleta
de dados, teste de hipéteses, reflexdo, aprendizado estratégico e adaptacdo

sdo fundamentais para implantacdo bem sucedida da estratégia empresarial.

3.6.3 A ESTRUTURA DO BSC

Conforme citado anteriormente, o BSC é formado por quatro

perspectivas que tem o propdsito de equilibrar os objetivos de curto e longo



prazo, os resultados almejados, e as medidas concretas e as medidas

subjetivas. Sua estrutura € detalhada a seguir.

3.6.3.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

A perspectiva financeira € mantida pelo BSC com o objetivo de
sintetizar as consequéncias econdmicas das agdes consumadas. As medidas
de desempenho contidas nesta perspectiva indicam se a estratégia de uma
empresa, sua implantagdo e execucgdo estdo impactando na melhoria dos
resultados financeiros. Normalmente o0s objetivos financeiros estéo
relacionados a lucratividade. Utiliza-se com freqiiéncia o lucro operacional ou o
valor econdmico agregado, no padrdo norte-americano chamados de Ebitda e
EVA respectivamente, ou ainda o retorno sobre o capital empregado como
medidas da perspectiva financeira. Independentemente do indicador
selecionado, 0 mesmo deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e

efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro.

Os objetivos e medidas financeiros precisam desempenhar um papel
duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia; e servir de
meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas.
Para o cumprimento destes dois papéis € necessario que a empresa consiga
alinhar suas estratégias ao momento situacdo que vive em sua curva de ciclo
de vida. Apesar da teoria sobre estratégia empresarial sugerir vérias taticas
que as unidades de negocios podem seguir, desde o crescimento agressivo de
vendas a saida de alguns segmentos de mercado, KAPLAN e NORTON (1997)
consideram apenas trés fases no ciclo de vida das empresas para simplificar a
categorizagdo dos objetivos financeiros, sdo elas: crescimento, sustentacdo e
colheita. Para cada fase o0s objetivos e medidas de desempenho se

diferenciardo entre si, atendendo a cada necessidade especifica.

Na fase de crescimento, para aproveitar o potencial do aumento de
participagédo de seus produtos/servicos no mercado, a empresa provavelmente

terd que comprometer um volume de recursos consideravel a fim de construir e



ampliar instalagdes; gerar capacidades operacionais; investir em sistemas; e
desenvolver o relacionamento com clientes. Tais empresas que se encontram
nesta fase, podem até operar com fluxo de caixa negativo e baixo indice de
retorno sobre capital empregado. Assim, o objetivo global financeiro sera os
percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas para

determinados mercados.

Para as empresas situadas na fase de sustentacdo, existe ainda a
possibilidade de grandes investimentos, porém ja se espera a obtencdo de
excelentes taxa de retorno sobre o capital investido. Geralmente, o0s
investimentos serdo direcionados a possiveis fatores geradores de
estrangulamento e & melhoria continua. O principal objetivo financeiro
estabelecido nesta fase relaciona-se com lucratividade, sendo que os
indicadores de receita operacional, margem bruta e retorno sobre capital s&o

0S mais utilizados.

Ao atingir-se a maturidade em seu ciclo de vida, a empresa entra na
fase de colheita de seus resultados. Nestas empresas, grandes investimentos
sao dificilmente justificados — apenas o suficiente para manter equipamentos e
capacidades. Os objetivos financeiros estéo relacionados com o fluxo de caixa

operacional e a diminuicdo da necessidade de capital de giro.

Portanto, os objetivos financeiros para as empresas em cada uma
dessas trés fases sdo bastante diferentes, o que exigira, no inicio do
estabelecimento da estratégia de finangas, a definicdo sobre qual categoria a

empresa se encaixa.

Todavia, ressalta-se que independentemente da fase em que
empresa se encontra, trés temas financeiros poderdo nortear a estratégia
empresarial: crescimento e mix de receita; reducdo dos custos/melhoria de
produtividade; e utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento. A relagédo
desses temas com as fases de crescimento, assim como 0s principais
indicadores de desempenho capazes de monitorarem esta relacdo, s&o

mostrados na figura 3.5.
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FIGURA 3.5 — FASES DE CRESCIMENTO X TEMAS ESTRATEGICOS
FONTE: KAPLAN E NORTON (1997)

Assim, com a determinacdo da respectiva fase no ciclo de vida de
uma empresa e a adocdo dos temas estratégicos para o gerenciamento dos
objetivos financeiros, espera-se que o BSC permita tornar os objetivos

explicitos & toda a organizacdo, proporcionando o inicio do alinhamento

estratégico e o cumprimento das expectativas.

3.6.3.2 PERSPECTIVA DO CLIENTE

Na perspectiva do cliente, o BSC permite que 0S executivos
identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de
negocios atua, bem como as medidas do desempenho da unidade nesses
segmentos-alvo. Esta perspectiva normalmente inclui varias medidas béasicas
ou genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e bem
implementada. Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfagéo e
retencdo de cliente, a aquisicdo de novos clientes, a lucratividade dos clientes

e a participagdo em contas (clientes) nos segmentos-alvo.



Ainda nesta perspectiva, deverdo ser incluidas medidas especificas
da proposta de valor que a empresa pretende oferecer aos clientes de tais
segmentos. Com as medidas contidas nesta perspectiva, os gerentes de
unidades negdcios conseguirdo articular suas estratégias de mercado de modo

a proporcionarem maiores lucros futuros.

Apesar da necessidade de customizagdo das medidas de
desempenho para cada empresa e principalmente para cada segmento-alvo de
atuacdo desta empresa, cinco medidas genéricas provavelmente sempre fardo

parte de um BSC, como apresentado a seguir:
a) Participagéo de Mercado

Medir a participacdo de mercado é simples desde que o
grupo de clientes ou segmento de mercado desejado seja conhecido.
Além de monitorar o proprio desempenho, a empresa conseguira
avaliar o desempenho de seus concorrentes, e partir dai gerar planos

de agéo para possiveis oportunidades de ganho.

Depois de selecionar segmentos especificos de clientes,
as empresas podem adotar uma segunda medida de participagéo de
mercado: a participacd@o total na conta de negdcios desses clientes.
Isto indicaria 0 qudo importante a empresa € para a cadeia de
fornecimento de seu cliente, possiveis alavancas de aumento de
participagdo, além de mostrar uma fotografia de como anda a sua

competitividade no segmento que esta empresa decidiu dominar.
b) Retencéo de Clientes

E claro que uma das principais formas de manter ou
aumentar a participacdo de mercado em segmentos-alvo é assegurar
a retencao dos clientes atuais nesses segmentos. Adicionalmente ao
possivel aumento de receita proveniente deste segmento, a retengcéo
de clientes reduz significativamente os custos de marketing

relacionados a captagdo de novos clientes.



Outra forte tendéncia no mercado é além de manter seus
clientes atuais, as empresas estdo direcionando esforgos para
aumentarem o percentual de negécios realizados com eles,
indicando um relacionamento mais intenso e o crescimento do grau

de fidelidade desses clientes para com a marca.
c) Captacgao de Clientes

Em geral, as empresas que procuram ampliar mercados
tém como objetivo aumentar a base de clientes em segmentos-alvos.
O indicador de captagdo de clientes acompanha, em termos
absolutos ou relativos, a velocidade com que uma unidade de
negdécios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios. A captacao
pode ser medida pelo nimero de novos clientes ou pelo volume total
de vendas para novos clientes nesses segmentos. Geralmente, as
empresas também irdo monitorar o custo de captacdo desses novos

clientes.
d) Satisfacdo de Clientes

Tanto a retengdo quanto a captagdo de clientes sdo determinadas
pelo atendimento as necessidades dos clientes. Indicadores de
satisfacdo de clientes fornecem feedback sobre o desempenho da
empresa. A importancia da satisfacdo do cliente ndo deve ser
subestimada, pois pesquisas recentes citadas por KAPLAN e
NORTON (1997), indicaram que um nivel meramente adequado de
satisfagéo dos clientes ndo basta para assegurar um alto grau de
fidelidade, retengdo e lucratividade. Somente quando os clientes
classificam suas experiéncia de compra como total ou extremamente

satisfatorias a empresa pode contar com a repeticao.

e) Lucratividade de Clientes

O sucesso das quatro primeiras medidas essenciais de participagao,

retengéo, captacdo e satisfagéo do cliente, todavia, ndo garante que



uma empresa tenha clientes lucrativos. O sucesso de participacdo de
mercado e um elevado indice de satisfacdo dos clientes sdo apenas
um meio para a obtencdo de melhores resultados financeiros. Os
sistemas de custeio por atividades permitem que as empresas
mecam a lucratividade individual ou agregada, isto fard com que a
empresa entenda que nem todas as exigéncias dos clientes poderao
ser atendidas com lucratividade, chegando até a necessidade de
recusa de pedidos ou até a reengenharia de determinados processos

para a melhoria da rentabilidade desses clientes.

3.6.3.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia.

Esses processos permitem que a unidade de negdcios:

e Ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes

em segmentos-alvo de mercado; e

e Satisfaca as expectativas que 0s acionistas tém de excelentes

retornos financeiros.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997) as medidas dos processos
internos estéo voltadas para aqueles que terdo maior impacto na satisfagéo do
cliente e na consecugédo dos objetivos financeiros da empresa. A perspectiva
dos processos internos revela duas diferencas fundamentais entre a
abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medigdo de

desempenho.

As abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os
processos existentes e podem ir além das medidas financeiras de desempenho
incorporando medidas baseadas no tempo e na qualidade. Porém, o foco se

mantém na melhoria dos processos existentes.



Contudo, a abordagem do BSC costuma resultar na identificagdo de
processos inteiramente novos, NOsS quais uma empresa deve atingir a
exceléncia para alcangar os objetivos financeiros e dos clientes. A segunda
diferenca é a incorporacdo de processos de inovacdo a perspectiva de

processos internos, conforme figura 3.5 mostrada a seguir.
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FIGURA 3.5 — INCORPORACAO DO PROCESSO DE INOVACAO

FONTE: KAPLAN E NORTON (1997)

Os sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho focalizam os
processos existentes de entrega de produtos e servicos aos clientes atuais,

tentando controlar e melhorar a operacéo j& estabelecida.

Porém, os vetores de sucesso financeiro a longo prazo podem exigir
gue uma empresa crie produtos e servi¢os inteiramente novos que atendam as
necessidades emergentes de clientes atuais e futuros. Para muitas empresas,
dependendo do setor de atuagéo, a capacidade de gerenciar com Sucesso 0
desenvolvimento de novos produtos ou de desenvolver a habilidade de atingir

categorias totalmente novas de clientes pode ser mais critica para o



desempenho financeiro futuro do que gerenciar operagoes existentes de forma

eficiente.

A perspectiva dos processos internos ndo exigird que os executivos
dessas empresas optem por apenas um desses dois processos vitais, ao
contrario, os objetivos e medidas incorporadas nela irdo balancear a
importancia a ser dada para o ciclo de inovagéo e para o ciclo de operagdes.
Além desses dois ciclos bésicos dos processos internos, um terceiro ciclo
ganha importancia para a manutencdo de clientes: o ciclo de servico poés-

venda. Esses trés processos seréo detalhados a seguir.

a) Processo de Inovagéo

Algumas cadeias de valor colocam a pesquisa e o desenvolvimento
como processo de apoio, e ndo como elemento basico do processo
de criagédo de valor. Conforme citado anteriormente, o BSC incorpora
0 processo de inovagdo aos processos internos, isto pois, para
muitas empresas, eficicia, eficiéncia e oportunidade em processos
de inovagdo constituem fatores mais importantes até do que a
exceléncia nos processos operacionais rotineiros. A importancia
relativa do ciclo de inovagédo sobre o ciclo operacional torna-se
especialmente clara em empresas com longos ciclos de projeto e
desenvolvimento, como no setor farmacéutico, de produtos quimicos,

e de software e equipamentos eletrénicos.

Os autores do BSC dividem o processo de inovagdo em duas fases.
Na primeira, oS gerentes realizam pesquisas de mercado para
identificar o tamanho do mercado, a natureza das preferéncias dos
clientes e os pontos de precgo para cada produto servico. PRAHALAD
e HAMEL (1990), descrevem este processo como a busca de
“espagos vazios” e incentivam as empresas néo a satisfazer clientes,
mas a surpreendé-los, encontrando respostas para duas perguntas

fundamentais:



1. Que tipo de beneficios os clientes valorizardo nos produtos de

amanha ?

2. Como poderemos, através da inovacao, oferecer esses beneficios

ao mercado antes dos concorrentes ?

A partir deste tipo de indagagéo, inicia-se a segunda fase
do processo de inovacdo - a idealizagdo da oferta de
produtos/servicos. Nessa fase, o departamento de pesquisa e

desenvolvimento da empresa:

¢ Realiza pesquisas bésicas para desenvolver produtos e servicos

radicalmente novos que agreguem valor aos clientes;

e Realiza pesquisas aplicadas para explorar as tecnologias
existentes a fim de criar a proxima geracdo de produtos e

Servicos;

e Toma iniciativa focalizada no desenvolvimento para langar novos

produtos e servicos no mercado.
b) O processo de Operacodes

Segundo a abordagem do BSC, o processo de operagdes
representa a onda curta da criagdo de valor nas empresas. Ele tem
inicio com o recebimento de pedido de um cliente e termina com a
entrega do produto ou a prestacdo do servico. Esse processo
enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e servigos

existentes aos clientes atuais.

Tradicionalmente, esses processos eram monitorados por

medidas financeiras, o que com o tempo deram origem a agdes



totalmente disfuncionais, tais como: ocupar a mdao-de-obra e as
maquinas com o acumulo de estoques nao relacionados a pedidos
de clientes, e mudar de fornecedores em busca de pregcos mais
baixos, porém ignorando custos da n&o-qualidade (alto volume,

prazo de entrega incerto e retrabalho).

Atualmente, com a influéncia recente da gestdo da
qualidade total e da competicdo baseada no tempo praticada pelas
principais inddstrias japonesas, levaram muitas empresas a
complementar suas medidas tradicionais de custo e finangas com

medidas de qualidade e tempo de ciclo.
c) O Servigo Pds-venda

A terceira e Ultima fase da cadeia interna é o servico pos-
venda, que por sua vez inclui garantia e conserto, corregdo de
defeitos e devolugdes. Para determinadas empresas, a paralisagido
de seu equipamento ou servico acarreta enormes custos e
inconvenientes para seus clientes, como por exemplo, equipamentos
hospitalares e servigos de postagem rapida. Assim, o servico de pos-
venda torna-se essencial para o éxito destas empresas, acumulando
investimentos significativos para prever possiveis interrupcdes e
diminuir ao méximo o tempo de resposta a eventuais chamadas.
Essa fase do processo interno podera também utilizar indicadores de

tempo, custo e qualidade.



3.6.3.4 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard, aprendizado e
crescimento, identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para
gerar crescimento e melhoria em longo prazo. As perspectivas do cliente e dos
processos internos identificam os fatores mais criticos para o sucesso atual e
futuro. E improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de
longo prazo para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e
capacidades atuais. Além disso, a intensa competicdo global exige que as
empresas melhorem continuamente sua capacidade de oferecer valor a

clientes e acionistas.

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés
fontes principais: pessoas, sistemas de informagdo e procedimentos
organizacionais (motivagdo, empowerment e alinhamento). Os objetivos
financeiros, do cliente e dos processos internos no BSC, normalmente revelam
grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e
procedimentos, e 0 que sera necessario para alcancar um desempenho
inovador. Com o objetivo de fechar estas lacunas, as empresas terdo de
investir na reciclagem de funcionéarios, no aperfeicoamento da tecnologia da
informagdo e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas
organizacionais. Esses objetivos sdo explicitados na perspectiva de

aprendizado e crescimento do BSC.

Assim como na perspectiva do cliente, medidas baseadas nos
funcionarios incluem uma combinacdo de medidas genéricas de resultado —
satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidades especificas para o0 novo
ambiente competitivo. A capacidade dos sistemas de informacdo pode ser
medida pela disponibilidade em tempo real, dos funcionarios que se encontram
na linha de frente da agcédo e tomada de decisdes, bem como de informagdes
relevantes e precisas sobre clientes e processos internos ou voltados para

clientes.



Como esta perspectivas mostra-se como a mais subjetivas das
outras trés e talvez a mais importante para atingir-se o total alinhamento da
estratégia com as acgOes diarias da empresa, a mesma serd desdobrada em

suas trés principais categorias, como segue.

a) Pessoas (capacidades dos funcionarios)

KAPLAN e NORTON (1997) consideram como uma das mudangas
mais radicais no pensamento gerencial dos ultimos quinze anos a
transformacdo do papel dos funcionarios. O surgimento de
gigantescos empreendimentos industriais hd um século e as
influéncias da administracdo cientifica deixaram um legado segundo
0 qual as empresas contratam funcionarios para executar trabalhos
bem especificados e estritamente definidos pela entdo elite
organizacional — os engenheiros e gerentes. Esses Ultimos eram
responsaveis pela definicdo detalhada de rotinas e tarefas repetitivas
de cada trabalhador e pela criagdo de padrbes e sistemas de
monitoragdo capazes de garantir a conformidade do desempenho

dessas tarefas por parte dos trabalhadores.

Hoje, quase todo o trabalho de rotina foi automatizado: operacdes de
producdo controladas por computador substituiram os trabalhadores
por processamento mecanico e operagbes de montagem
padronizadas; as empresas de servicos estdo cada vez mais
permitindo o acesso direto dos clientes ao processamento de
transagbes através de avancados sistemas de informagdo e
comunicacao. Além disso, fazer o mesmo trabalho repetidamente,
com o mesmo nivel de eficiéncia, ndo é mais suficiente para manter
0 sucesso organizacional, ao contrario, cada vez mais se faz
necessario a implantagdo da melhoria continua. As idéias que
permitem melhorar continuamente os processos e o desempenho

para os clientes cada vez mais emanam dos funcionarios da linha de



frente, assim, tem-se a necessidade de se reciclar tais funcionarios
para que suas capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido

dos objetivos organizacionais.

Verifica-se que a maioria das empresas traca objetivos para o0s
funcionéarios extraidos de uma base comum de trés medidas de
resultados essenciais: satisfacdo dos funcionarios; retencdo de

funcionérios e produtividade dos funcionarios. (ver figura 3.6)

Indicadores Essenciais
Resultados

Produtividade
dos
Funcionarios

Retencdo dos
Funcionarios

Satisfagao dos
Funcionarios

Vetores A

Competéncias ]
do Quadro de Infra-estrutura Clima para a

Tecnoldgica Agédo

Funcionarios

FIGURA 3.7 — RELAGCAO INDICADORES ESSENCIAIS X VETORES DE DESEMPENHO

FONTE: KAPLAN E NORTON (1997)

b) Sistemas de Informacéo

A motivagdo e as habilidades dos funcionarios podem ser

necessarias para o0 alcance das metas de superagdo nas



perspectivas dos clientes e dos processos internos. Para que 0s
funcionéarios se desempenhem com eficicia no ambiente competitivo,
precisam de excelentes informagdes sobre os clientes, processos
internos e as consequéncias financeiras de suas decisdes. Os
funcionarios envolvidos nos processos de operacdo necessitam de
um feedback rapido e preciso sobre o produto que acabou de ser
entregue, somente assim, pode-se esperar que esses funciondrios se
esforcem para sustentar programas de melhorias onde sejam

eliminados sistematicamente os defeitos e desperdicios.

Para o acompanhamento deste processo de informagéo, algumas
empresas adotam um indicador de cobertura de informagdes
estratégicas, que avalia a disponibilidade atual das informacgfes
relativamente as necessidades previstas. Medidas viaveis de
disponibilidade de informagdes estratégicas poderiam ser o
percentual de processos que oferecem feedback em tempo real
sobre qualidade, tempo e custo, e o percentual de funcionarios que
lidam diretamente com o cliente e tém acesso on-line as informagdes

referentes a eles.

c) Procedimentos organizacionais (motivagdo, empowerment e

alinhamento)

Mesmo funcionarios habilitados, que dispdem de acesso as
informagdes, ndo contribuirdo para o sucesso organizacional se nado
forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se nao
tiverem liberdade para decidir e agir. Por isso, o terceiro vetor dos
objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima

organizacional para a motivacao e a iniciativa dos funcionarios.

O resultado de funcionarios motivados e investidos de empowerment
pode ser medido de vérias maneiras, a mais simples delas é o

ndimero de sugestdes por funcionarios. Essa medida capta a



participagdo continua dos funcionérios na melhoria dos processos e
pode ser reforcada com uma medida complementar, o nimero de
sugestbes implantadas, que monitora a qualidade das sugestbes
apresentadas. O resultado tangivel da implementacdo bem sucedida
das sugestdes de funcionérios ndo precisa restringir-se a reducéo de
custos e despesas. As empresas podem também procurar melhorias
especificas de qualidade, tempo ou desempenho para 0S processos

internos e dos clientes.

3.7  INTEGRACAO DAS MEDIDAS DO BSC A ESTRATEGIA

Apos a anélise da estrutura do BSC, que resumidamente apresenta
indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros agrupados em quatro
perspectivas, KAPLAN e NORTON (1997) levantam algumas duavidas

pertinentes:

e O que torna um BSC bem sucedido?
e Basta a combinagéo de medidas financeiras e ndo-financeiras?

e Como é possivel elaborar um BSC que traduza a estratégia em

medidas?

Primeiramente € necesséario destacar que o objetivo de qualquer
sistema de avaliagdo de desempenho deve ser o de motivar os executivos e
funcionarios a implementar com sucesso a estratégia de sua empresa. As
empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de avaliagdo tém
muito mais probabilidades de executar sua estratégia porque conseguem
transmitir objetivos e metas. Portanto, o que torna um BSC bem sucedido é sua
capacidade de transmitir a estratégia através de um conjunto integrado de

medidas financeiras e nao-financeiras. Para a garantia de coesdo entre as



medidas selecionadas e a estratégia da empresa, faz-se necessério observar

trés principios do BSC, como apresentado a seguir.
a) Relacdes de Causa e Efeito

A estratégia de qualquer empresa baseia-se em um
conjunto de hipoteses sobre causas e efeitos. A relagdo de causa e
efeito pode ser expressa por uma sequiéncia de afirmativas do tipo
“Se-Entdo”, conforme exemplo citado por KAPLAN e NORTON
(2997):

“Se intensificarmos o treinamento dos funcionarios em
produtos, eles adquirirdo, entdo, mais conhecimentos sobre a gama
de produtos que podem vender; se os funcionarios passarem a
conhecer melhor os produtos, a eficacia de suas vendas, entéo,
aumentara. Se a eficicia das vendas aumentar, as margens médias

dos produtos que eles vendem, entdo, também aumentardo”.

Um BSC bem elaborado deve contar a histéria da
estratégia da empresa através dessa sequéncia de relacbes de
causa e efeito. O sistema deve identificar e tornar explicita a
seqliéncia de hipoteses sobre as relagdes de causa e efeito entre as
medidas de resultados e o0s vetores de desempenho desses
resultados. Toda medida selecionada para um BSC deve ser um
elemento de uma cadeia de relagbes de causa e efeito que

comunique o significado da estratégia da empresa.

Ainda, HEPWORTH (1998) enfatiza que com o BSC bem
estruturado nas relagbes de causa e efeito, o impacto de uma
decisdo de uma determinada area em outras areas da empresa pode
ser reconhecido até mesmo antes da decisdo ser implementada,
oferecendo uma visdo estratégica mais abrangente no processo de

tomada de deciséo do que o oferecido anteriormente.



b) Resultados e Vetores de Desempenho

Como citado anteriormente, a maioria dos BSC’s utiliza
determinadas medidas genéricas, que em geral sdo medidas
essenciais de resultados, que refletem as metas comuns de muitas
estratégias. Para os autores do BSC, essas medidas genéricas
tendem a ser indicadores de ocorréncia (lagging indicators), como
lucratividade, participacdo de mercado, satisfagdo dos clientes,
retencdo dos clientes e habilidades dos funcionérios. Os vetores de
desempenho, considerados indicadores de tendéncia (leading
indicators), geralmente s&o especificos para uma determinada

empresa e refletem a singularidade da estratégia adotada.

Um bom BSC deve ser uma combinagdo de medidas de
resultados e vetores de desempenho. As medidas de resultados sem
0s vetores de desempenho ndo comunicam como 0s resultados
devem ser alcancados, além de néo indicarem antecipadamente se a
implementacdo da estratégia estad sendo bem sucedida ou ndo. Por
outro lado, vetores de desempenho sem as medidas de resultado
podem até permitir que a empresa obtenha melhorias operacionais a
curto prazo, mas nao revelardo se essas melhorias foram traduzidas

em expansao do negdécio e em um melhor desempenho financeiro.
c) Relagdo com os Fatores Financeiros

Atualmente, € comum nas empresas a preocupag¢do com
metas de qualidade, satisfagdo dos clientes, inovagdo e
empowerment dos funcionarios. Embora possam levar a um melhor
desempenho da empresa, se forem consideradas “metas-fim”,
dificilmente levardo a um melhor resultado financeiro imediato. Ha a
necessidade de se associar melhorias operacionais a resultados

econdmicos.



O BSC deve enfatizar fortemente o0s resultados
financeiros, como retorno sobre capital empregado ou valor
econOdmico agregado. Muitas empresas ndo vinculam programas de
melhorias a resultados financeiros futuros, o que certamente ird gerar
uma desilusdo e um descrédito quanto a esses programas, pois nao
serd possivel visualizar por completo os beneficios tangiveis de seus

esforgos.

Assim, KAPLAN e NORTON (1997), afirmam que “em
dltima andlise, as relacdes causais de todas as medidas
incorporadas ao BSC devem estar vinculadas a objetivos

financeiros”.

3.8 AS BARREIRAS DA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Uns dos principais desafios de qualquer empresa no que tange seu
planejamento de longo prazo é a incoeréncia fundamental entre o
desenvolvimento e a formulagcdo da estratégia e sua implementagdo. O BSC
justamente tenta fechar esta lacuna existente nas organizacdes, através da
superacdo de quatro barreiras especificas identificadas por KAPLAN e

NORTON (1997). Essas barreiras (ver Figura 3.7) s&o resumidas por:

a) Barreira n° 1: Visdo e Estratégia ndo executaveis



A primeira barreira & implementacdo estratégica ocorre
quando a empresa ndo consegue traduzir sua visdo e sua estratégia
de forma compreensivel e factivel. Nestes casos, h4 uma divergéncia
fundamental entre a maneira como as declaracdes de visdo e missao
sdo traduzidas em acdes. Nas pesquisas realizadas pelos autores do
BSC foi constatado que, embora 59% das equipes de alta
administragdo acreditam saber como implementar a visdo, apenas
7% dos gerentes de nivel médio e dos funcionéarios da linha de frente
0 sabem. O BSC ir4 esclarecer as metas e identificar os vetores

criticos para o sucesso estratégico.
b) Barreira n° 2: Estratégia ndo associada as metas

A segunda barreira surge quando as exigéncias de longo
prazo da estratégia da empresa ndo sdo traduzidas em metas para
os departamentos, equipes e individuos. Os departamentos
restringem-se ao cumprimento do orgamento anual, enquanto as
equipes e individuos concentram-se em metas locais e de curto
prazo. No processo de implementacdo do BSC, havera a
comunicacdo clara da estratégia da empresa e, a partir dai, o
alinhamento das metas de departamentos, equipes e individuos ao

sucesso da implementacdo da estratégia.

c) Barreira n° 3: Estratégia ndo associada a alocacéo de

Recursos

A terceira barreira & implementacdo da estratégia € a falta de
alinhamento dos programas de a¢éo e da alocacdo de recursos as
prioridades estratégicas de longo prazo. Geralmente, o processo de
orcamento anual das empresas ndo est4d ligado as metas
estratégicas declaradas pela alta administracdo. O BSC descreve 0s

elementos criticos de um programa que traduza estratégia em acao:



e Estabelecer metas quantificaveis de superacdo e de longo

prazo, para as medidas do BSC;

e Identificar as iniciativas e recursos que permitam a realizacao

das metas de longo prazo;

e Estabelecer referenciais de curto prazo para associar as
metas de longo prazo do BSC as medidas dos orgamentos de

curto prazo.

d) Barreira n° 4: Falta de Feedback Estratégico

A Ultima barreira a implementacdo da estratégia € a falta de feedback
sobre como a estratégia estd sendo implementada, e seus
resultados. A maioria dos sistemas observados pelas pesquisas
realizadas por KAPLAN e NORTON (1997), apenas fornecem
feedback sobre o desempenho operacional a curto prazo, sendo
ainda, que a maior parte desse feedback estd relacionada as
medidas financeiras. Adicionalmente, foi constatado que 45% das
empresas pesquisas ndo dedicavam nenhum tempo a avaliacdo dos

indicadores relacionados a implementacédo da estratégia.

O processo de feedback e aprendizado estratégico baseado no BSC

possui trés ingredientes essenciais:

e Uma visdo estratégica estruturada e compartilhada, que
comunica aos funcionarios como suas atividades individuais

contribuem para a realizacdo da estratégia;

e Um processo de feedback que coleta dados de desempenho

sobre a estratégia e permite que as hipdteses sobre inter-



relagbes entre objetivos e iniciativas estratégicas sejam

testadas;

e Um processo de solugcdo de problemas em equipe que
analisa e aprende com os dados de desempenho obtidos e

adapta a estratégia as condi¢Bes que venham a surgir.

L 1. Vis&o e Estratégia Nao Traduziveis em Agéo
e Estratégia T
B e Visdo LT
2. Estratégia Nao Gestéo por Revisio o
Vinculada as Metas de Objetivos Mensal/EIS 4. Feedback Tatico, N&io
Departamentos, de (Pessoal) e Estratégico
Equipes e Individuos Incentivos
vl Plano T
g Financeiro e g
Pt Alocacéo de ="
Lot Capital .l
- ’ 3. Estratégia Nao Vinculadas a Alocacéo de Recursos

FIGURA 3.8 — BARREIRAS DE IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA

FONTE: KAPLAN E NORTON (1997)

3.9 ALINHAMENTO E COMUNICAGCAO ESTRATEGICA ATRAVES DO BSC



A implementacdo da estratégia comeca pela capacitacdo e
envolvimento das pessoas que devem executa-la. O ideal seria que todos na
empresa, do nivel hierarquico mais elevado ao mais baixo, compreendessem a

estratégia e como as suas acdes individuais sustentam o desempenho global.

O desenvolvimento de um BSC deve comegar pela equipe
executiva, cuja formagao e comprometimento serdo essenciais para a obtencao
dos beneficios do sistema. Segundo ROEST (1997), esta equipe executiva

deve ter em mente “dez pontos chaves para o sucesso da implementacéo”

1. N&o hé solugdes padrédo para os obstaculos de implantagéo: cada

empresa é diferente na sua esséncia,
2. O apoio irrestrito da alta geréncia é fundamental no processo;

3. A definicdo da estratégia da empresa é o principal pré-requisito

para o inicio da implementagéo;

4. Recomenda-se limitar o nimero de objetivos estratégicos a serem

considerados durante a implantagao;

5. N&o se deve investir muito tempo e recursos em andlises prévias;

testar as medidas é o melhor caminho;

6. Durante a implantacdo, deve-se utilizar tanto a abordagem top-

down como a bottom-up;

7. Reforgar com a equipe de implantacdo que o BSC ndo é um

software, mas sim um modelo de gestéo;

8. Envolver enfaticamente todas as &reas que tem interface direta

com o projeto, tais como, Contabilidade e Informatica;

9. Considerar possiveis mudancas de comportamento da equipe

apo6s a escolha de medidas de performance;



10. Observar que nem todas as medidas selecionadas poderdo ser

mensuradas.

Apos a consolidacdo do comprometimento da alta administracéo, a

visdo e a estratégia comecardo a ser difundidas por todos os niveis.

Para facilitar o alinhamento estratégico de toda a organizacao, trés

mecanismos distintos séo sugeridos:

a) Programas de Comunicagéo e Educagéo

7

Um pré-requisito para a implementacdo da estratégia é
que todos os funcionérios e altos executivos compreendam a viséo
estratégica e o comportamento necessério para que os objetivos
sejam alcancados. Um programa coerente e continuo de educacgéo
sobre os componentes da estratégia, bem como o feedback sobre a
performance obtida, constituem a base do alinhamento
organizacional. Esta comunicagdo organizacional e o programa de
educacdo ndo devem ser apenas abrangentes; é indispensavel,

também, que sejam periédicos.

As formas de se divulgar a implantagdo do BSC varia de
empresa para empresa. Utilizam-se videos, folhetos, newsletter e
reuniées como recursos iniciais para o lancamento e difuséo do BSC.
Porém, algumas organizagbes optam por nao comunicar aos
funcionarios o nome da ferramenta propriamente dita, pois alegam
terem sido “inundadas” nos ultimos cinco a dez anos com inimeras
ferramentas de melhoria e programas de qualidade, gerando certa

descrenca entre os funcionarios.

O lancamento do BSC deve respeitar as mesmas
premissas de qualquer campanha de publicidade, preocupando-se

em responder as seguintes perguntas:

e Quais sdo os objetivos da estratégia de comunicac¢ao?



¢ Qual o publico-alvo?
¢ Qual a principal mensagem para cada publico?
e Quais 0s meios de comunicagdo adequados?

e Qual sera a duracdo de cada estigio da estratégia de

comunicagao?

e Como saber que a comunicagéo foi recebida?

Além de comunicar a estratégia e a performance aos funcionarios da
empresa, o BSC tem sido utilizado com freqiéncia para o
acompanhamento dos conselhos de administragdo, que ha algum
tempo esta deixando de apenas analisar os resultados financeiros

para também refletir sobre a estratégia.
b) Programas de Estabelecimento de Metas

A partir do momento em passa a existir um nivel basico de
compreensdo sobre o BSC, todas as equipes e individuos da
empresa deverdo receber suas metas e objetivos. Os programas
tradicionais de gerenciamento por objetivos ou por diretrizes devem
estar conectados aos objetivos e as medidas do BSC. Esta etapa do
processo de consolidacdo das medidas de nivel mais baixa, ou seja,
a decomposicdo das medidas estratégicas em medidas locais,
demanda uma andlise profunda nas relagcbes de causa-efeito
presentes na formulagdo da estratégia, tornando-se geralmente uma
tarefa dificil de se realizar. Contudo, a estrutura do BSC, com tais
relacdes de causa-efeito registradas durante a selecdo de medidas
estratégicas, pode ser usada para orientar a sele¢cdo dos objetivos e
medidas de nivel mais baixo, conforme exemplo mostrado na figura
3.9.
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FIGURA 3.9 — DESDOBRAMENTO DO BSC

FONTE: KAPLAN E NORTON (1997)



Desta forma, o BSC de uma determinada empresa pode ser
traduzido num scorecard correspondente para os departamentos, as

equipes e os funcionarios de todos os niveis hierarquicos.

c) Relac&do com os Sistemas de Recompensa

Apesar de ndo ser um assunto muito discutido em todas as
empresas, pois varia de acordo com cada politica de Recursos
Humanos, o BSC incentiva que o alinhamento da organizagdo a
estratégia deve ser motivado principalmente através de sistemas de
incentivo e compensacdo. Segundo a metodologia, “a questdo ndo é

se, mas quando e como a vinculacdo deve ser feita”.

Tém-se inUmeros exemplos, como o citado por KAPLAN e NORTON
(1997), de sistemas de recompensa adotados por empresa que
utiizam o BSC, conforme figura 3.10, que mostra o esquema

adotado pela Pioneer Petroleum.

Categoria Indicador Peso

Financeira (60%) Margem versus Concoréncia 18,0%

ROCE versus Concoréncia 18,0%

Reducao de Custos versus Plano 18,0%

Crescimento em Novos Mercados 3,0%

Crescimento nos Mercados Existentes 3,0%

Clientes (10%) Participacéo de Mercado 2.5%
Pesquisa de Opinido sobre a

Satisfacéo dos Clientes 2,5%
Pesquisa de Opinido sobre a

Satisfacéo dos Revendedores 2,5%

Lucratividade dos Revendedores 25%

Interna (10%) indice Comunitario/Ambiental 10,0%
Aprendizado e Crescimento | Pesquisa de Opini&o sobre a

(20%) Satisfag&o dos Funcionarios 10,0%

Classificacdo de Habilidades Estrategicas 7,0%

Disponibilidade de Informacdes Estratégicas| 3,0%

FIGURA 3.10 — SISTEMAS DE RECOMPENSA

FONTE: KAPLAN E NORTON (1997)



Obviamente, relacionar a compensacdo as medidas do BSC é
interessante, uma vez que o ritmo de absor¢do do conceito e de
conquista de resultados é muito acelerado, porém isto ndo elimina os
riscos e duvidas envolvidas nesta operacdo, como destacado a

seqguir:
e Os indicadores certos estao incluidos no BSC?

e Os dados para os indicadores selecionados séao

confiaveis?

e Poderia haver conseqiiéncias involuntérias ou inesperadas

guanto ao modo de se alcangar as metas?

Devido a estes fatores, algumas empresas preocupadas com essas
questdes e reconhecendo que a remuneragdo € uma alavanca muito
poderosa, procuram evitar esse risco quando o BSC estd sendo

implantado pela primeira vez.

3.10 VINCULANDO METAS, RECURSOS E ORCAMENTOS AO BSC

Segundo KAPLAN e NORTON (1997), existe a necessidade de se
seguir quatro passos basicos para o uso do BSC num processo integrado de

planejamento estratégico e orcamento operacional a longo prazo, séo eles:

1) Estabelecer Metas de Superacéo

Para comunicar a necessidade de mudanca, a empresa deve
estabelecer metas para os indicadores relacionados no BSC, trés a

cinco anos a frente, que, se alcangadas, conseguirdo efetivar sua



transformacgédo e melhoria. As inter-relagdes de causa e efeito no BSC
ajudardo a identificar os vetores criticos de um desempenho excepcional
em medidas de desempenho importantes, principalmente nas

perspectivas financeira e dos clientes.
2) lIdentificar as Iniciativas Estratégicas

ApoOs o estabelecimento das metas de superacdo para as
quatro perspectivas, os dirigentes das empresas poderdo avaliar se as
iniciativas atuais permitirdo atingir os objetivos, ou se novas iniciativas
serdo necessarias. Nos dias de hoje, as empresas costumam ter uma
série de iniciativas em andamento — por exemplo, reengenharia de
processos, reformulacéo dos sistemas de custeio e gestdo da qualidade
total. Muitas vezes essas iniciativas estdo dissociadas da busca de

melhoria nos processos criticos de superacdo de metas estratégicas.

A partir do momento que a empresa passa a utilizar o BSC
como um sistema gerencial, essas iniciativas diversas tendem a apontar
juntas para a consecu¢do dos objetivos. Ressalta-se, porém, que a
formulacdo e a mobilizagdo de iniciativas que visem a realizacdo de
metas de superagcdo seja em grande parte um processo criativo,
dependendo do grau de entendimento dos objetivos e comprometimento

da equipe envolvida.
3) Identificar as Iniciativas Criticas Corporativas

Um elemento importante no processo de planejamento é a
identificagdo das relagdes entre uma unidade de negdécios e outras
unidades da empresa e as atividades funcionais exercidas em nivel
corporativo. A relagdo com as outras unidades abre oportunidades para
que a acdo seja reforcada mutuamente e as melhores praticas

compartilhadas.

O BSC serve de estrutura comum para a organizagao do

processo de planejamento dos departamentos corporativos de apoio. Ele



permite que esses departamentos compreendam as estratégias de toda
a corporagdo e das unidades individuais, de modo que os
departamentos de apoio possam desenvolver e prestar melhores
servigos, ajudando as unidades operacionais e a corporacdo a

alcancarem seus objetivos estratégicos.
4) Alocar Recursos e Elaborar Orgamentos compativeis a Estratégia

A maioria das empresas possui, atualmente, processos
distintos e unidades organizacionais separadas para o planejamento
estratégico e o orgamento operacional, o que culmina numa disparidade
de planos de acdo. O planejamento estratégico deve estar vinculado ao

or¢camento operacional para que a a¢do esteja vinculada a visao.

Tradicionalmente, o processo de orgcamentagdo anual
estabelece metas detalhadas para as medidas financeiras, como
vendas, despesas operacionais, margem bruta, despesas gerais, lucro
liquido e outros. Esse planejamento financeiro de curto prazo continua
sendo importante, mas o processo de orgamentacdo abrange também o
desempenho de curto prazo esperado para os objetivos estratégicos das
outras trés perspectivas do BSC. Ou seja, como parte do planejamento
integrado e do processo de orcamentacdo, a empresa deveria
estabelecer metas de curto prazo para os indicadores de resultado e

vetores de desempenho.

3.11 FEEDBACK E O PROCESSO DE APRENDIZADO ESTRATEGICO

Nos itens anteriores descreveu-se:



e Como a estratégia de uma empresa pode ser articulada sob a
forma de um conjunto de hipdteses sobre as relagbes de

causa e efeito entre as medidas do BSC;

e Como a execucgdo da estratégia ganha em eficicia quando os
recursos humanos estdo comprometidos e alinhados a

estratégia;

0]

e Como as iniciativas estratégicas e recursos financeiros
fisicos da organizagdo devem estar todos vinculados a

estratégia.

Essas acdes sdo compativeis com a formulacdo clara de uma
estratégia e sua traducdo em acdo. No entanto, um elemento deve ser
acrescentado para que se obtenha um sistema completo de gestéo estratégica:
um processo de feedback, andlise e reflexdo que teste e adapte a estratégia as

condi¢cdes emergentes.

Encontra-se atualmente nas empresas, um processo de mudanga na
forma de gerir e acompanhar a implantacdo da estratégia. Anteriormente, na
competicdo da era industrial, a estratégia era implantada de forma rigida e
linear, tendo sua concepgdo baseada na hierarquia da organizacdo, onde 0s
altos executivos possuiam uma visdo clara do destino da organizacdo e das
providéncias a serem tomadas para que esse destino fosse alcancado.
Tratava-se de um processo de feedback com realimentag&o simples no qual os

objetivos eram determinados e ndo mudavam.

Entretanto, as estratégias para as organizacbes da era da
informacdo ndo podem ser tdo lineares e rigidas. Os dirigentes das empresas
precisam receber feedback sobre as estratégias mais complexas e ambientes

mais turbulentos.



Para isso, 0s processo gerenciais criados em torno da estratégia
articulada no BSC devem oferecer oportunidades regulares para o aprendizado
com realimentacdo em dois niveis: através da coleta de dados sobre se a
estratégia continua adequada aos novos fatos e da busca de idéias sobre
novas oportunidades e direcBes estratégicas em todos os setores da

organizacao.

O processo de aprendizado estratégico desenvolvido pelo BSC tem

trés pilares essenciais:

1. Uma visdo estratégica estruturada e compartilhada, que
comunica a estratégia e permite aos participantes ver como
suas atividades contribuem para a realizagdo da estratégia

global;

2. Um processo de feedback que coleta dados de desempenho
sobre a estratégia e permite que as hipoteses sobre as inter-
relagbes entre objetivos e as iniciativas estratégicas sejam

testadas;

3. Um processo de solugéo de problemas em equipe que analisa
e aprende com os dados de desempenho coletados e depois
adapta a estratégia as condi¢des e situagcdes que venham a

surgir.

Desta forma, o BSC ird estimular de modo eficaz um processo de

aprendizado estratégico, com realimentacao voltada para dois aspectos:

1. Questionamento da viabilidade e da validade da estratégia, via relatérios
de desempenho nas quatro perspectivas e andlise dos dados
disponiveis. Nesta etapa, busca-se a continua adequacédo da estratégia

frente as mudancas estruturais dos mercados;



2. Incentivo a novos processos de geragdo de idéias e aproveitamento de

oportunidades dos diversos setores da organizagao.

No préoximo capitulo serd apresentado o estudo de caso da
aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard em uma empresa de
servigos, adotando-se como modelo as principais etapas de implantagéo
recomendadas anteriormente pelos autores desse novo sistema de avaliagéo

de desempenho.



4. APLICACAO DO BALANCED SCORECARD

Neste capitulo do trabalho, ser@o descritos todos o0s aspectos
pertinentes & empresa objeto de estudo e a implantacdo detalhada do
Balanced Scorecard nesta empresa, desde o diagndstico até a constatacao de

resultados.

4.1 A EMPRESA

A empresa situa-se na regido de Campinas e atua no setor de
entretenimento. A mesma faz parte de um grupo o qual divide funcionalmente

as empresas em duas categorias: Divisdo Outdoor e Divisdo Centros Indoor.

A Divisdo Outdoor possui trés diferentes unidades: uma em S&o
Paulo capital (Unidade A), outra em Pernambuco (Unidade B), e a terceira e
mais representativa, cerca de 70% do faturamento da categoria, na regido de
Campinas (Unidade C), a qual sera o foco dos estudos. A Divisdo Centros
Indoor possui mais de 30 pontos em diversas partes do pais, geralmente
localizados nas &reas de lazer de shopping centers. A empresa em estudo
conta com 980 funcionarios diretos, e possui um faturamento de

aproximadamente 80 milh&es de reais por ano.

Antes da aplicacao propriamente dita do BSC, para efeitos didaticos
e de verificacdo da necessidade real de implantacdo de tal f8erramenta, que no
caso facilitaria o entendimento da decisdo tomada pela diretoria e, por
consequéncia poderia resultar num maior comprometimento dos envolvidos no
projeto, foi realizado um diagnéstico na empresa focalizando as questbes de

informacdo, comunicacdo de metas e resultados, e andlise periddica de dados



para a gestdo do negodcio. Para tanto, utilizou-se como base os critérios

estabelecidos pelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

4.2 DIAGNOSTICO DA EMPRESA UTILIZANDO COMO BASE O 4° CRITERIO DO
PNQ

Sera desenvolvido nesta parte do trabalho, um diagnéstico na empresa em
questédo, a fim de se analisar todos os aspectos envolvidos na implantacdo e
utilizacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho. Para tanto, optou-se pela
utilizacdo da metodologia empregada pelos Critérios de avaliagdo do PNQ,

mais especificamente do 4° critério abordado a seguir.

O 4° Critério de Avaliagdo do PNQ “examina a gestdo e eficicia da utilizagdo
das informacdes da organizagdo e das informagdes comparativas para a apoiar
0s principais processos e a gestdo do desempenho da organizagéo” (FPNQ,
2000). O critério também examina como os indicadores de desempenho s&o
desenvolvidos, integrados e correlacionados, assim como a melhoria continua

deste processo de gerenciamento da informacéao.

O 4° Critério avaliado pelo PNQ é subdividido em 3 partes principais descritas
abaixo. A integra do critério constitui 0 ANEXO 1 deste trabalho.

e Gestdo das Informacdes da Organizagao;

e Gestdo das Informacdes Comparativas;

¢ Analise Critica do Desempenho da Organizacao.

4.2.1 DIAGNOSTICO DA GESTAO DAS INFORMAGCOES DA ORGANIZACAO

Conforme descrito anteriormente a empresa serd analisada sob o
ponto de vista da selecdo e utilizagdo de indicadores e do processo de
aprendizado na gestdo das informagfes. Para o estudo deste critério, foram

reunidos todos os indicadores de desempenho citados nos registros da



gualidade,

analisando sua origem e importancia para a medicdo do

desempenho. Por questdes didaticas resolveu-se tratar a selecdo e utilizagdo

separadamente.

a) Selecao dos indicadores

A metodologia utilizada no desenvolvimento dos
indicadores de desempenho para o ambiente interno até entdo,
assemelhava-se a metodologia denominada Gerenciamento da
Rotina (FALCONI, 1994). Porém, vale ressaltar que até o
momento ndo havia um acompanhamento especializado para
empregar tal metodologia, ndo podendo atribuir a tal
metodologia nenhum tipo de falha futura que possivelmente

poderia ser identificada.

A primeira etapa foi a de Mapeamento de Macro-
Processos, identificando as principais atividades do negdcio.
Para cada atividade criou-se um roteiro de operagéo,
especificando todas as subatividades necessarias para o
desempenho da atividade mencionada. Esses roteiros sao

registrados e controlados pela &rea de qualidade.

Ap6s o término da elaboragdo desses roteiros
operacionais, levantou-se quais indicadores, chamados
segundo a metodologia utilizada de itens de verificagdo, eram
necessarios para controlar a eficiéncia da execucdo dessas
atividades. Paralelamente, foram identificados os indicadores
necessarios para o controle do processo, que foram

denominados itens de controle.

Esses itens de controle tém um papel de mensurar o
processo de forma mais global do que os itens de verificagao,

apesar de né&o representarem o desempenho global da



organizacéo, indicadores esses requeridos pelo PNQ, uma vez
gue os mesmos tém seu foco em um determinado processo de
uma determinada area. Mesmo assim, para efeito desta

andlise, serdo considerados somente os itens de controle.

Consta no controle da qualidade da empresa um
total de 62 itens de controle, dos quais podem ser classificados

conforme segue:

I.  Operacionais:

¢ Indicadores voltados para o controle de processos
internos;

e Total de 44 indicadores.

Il. Recursos Humanos:
e Indicadores que monitoram as relagdes com o0s
funcionarios;

e Total de 10 indicadores.

. Clientes:
e Indicadores que monitoram a satisfacdo do cliente
com relagdo ao produto/servigo oferecido;

e Total de 8 indicadores.

Nos roteiros de execuc¢do de atividades, também era detalhada
a forma de obtenc&o dos indicadores relacionados a atividade

em questdo. Para cada indicador especificavam-se:

e Periodicidade da coleta;
e Responsavel pela coleta;
e Forma de célculo do indicador (formula);

e Local de entrada e armazenagem dos dados;



e Responsavel pela andlise e divulgacdo dos dados.

Os indicadores de desempenho financeiro estdo alheios a este
processo, sendo acompanhados através de demonstrativos
financeiros e relatérios gerados pelo departamento. Esses
indicadores ndo tiveram nenhuma metodologia especifica de
selecdo, pelo contrario, sdo os tradicionalmente usados pela
maioria das empresas de diversos setores. Assim, 0S mesmos,
gue totalizam seis indicadores, ndo foram considerados na
andlise descrita acima por fazerem parte do balango da maioria
das empresas brasileiras e por néo trazerem nenhuma

contribuicdo especifica ao estudo.

b) Utilizac&o dos indicadores

Apesar da consisténcia dos roteiros de obtencédo e
divulgagdo dos indicadores de desempenho da empresa, ou
seja, nivel de padronizagéo das atividades envolvidas na coleta
e divulgacdo de indicadores, constatou-se total incoeréncia

com a prética, pois tais roteiros ndo eram seguidos.

Foi observado que apenas 20% dos indicadores
contidos nos padrbes registrados pelo sistema da qualidade
eram efetivamente utilizados, ou seja, 12 indicadores eram
regularmente  atualizados. @ Oito  desses indicadores
relacionavam-se aos Operacionais, 2 & Recursos Humanos e 2
a Clientes. Ainda, no que tange a divulgacdo, apenas 5
indicadores eram acompanhados e divulgados aos gerentes
das éareas e coordenadores, ou seja, apenas 8% dos

indicadores da empresa eram efetivamente analisados.

Notou-se neste momento que as liderangcas da

empresa estavam utilizando de forma desintegrada outros



indicadores que néo aqueles identificados no inicio do projeto
de padronizagdo. Esses indicadores eram discutidos
informalmente nas reunides de acompanhamento de

desempenho entre gerentes gerais, gerentes e coordenadores.

Para o controle e acompanhamento desses dados
ndo se utilizava nenhuma base de dados especifica. Também
ndo se constatou nenhum ambiente informatizado que
agregava essas informagdes. Alguns departamentos criaram
sistemas individuais em Access para 0 acompanhamento e

armazenamento dos dados.

Conforme descrito anteriormente, cada indicador foi
desenhado para acompanhar os processos internos, assim,
sua abrangéncia fica respectivamente restrita & abrangéncia do

processo.

De acordo com o Ultimo passo de avaliacdo desta
etapa do critério do PNQ, n&o foi possivel tragar nenhuma
correlacdo entre os indicadores selecionados e as diretrizes da
organizacdo, excetuando-se os indicadores financeiros, que
por sua atualizagcdo e acompanhamento pela alta diregédo

demonstram comportamento inverso aos demais.

Na etapa seguinte da avaliagdo, conforme descrito no Anexo 1, o critério
propde o estudo do processo de aprendizagem relacionado a Gestdo da
Informac&o. Foi detectado através de pesquisa qualitativa, apoiado por um
questionério desenvolvido segundo a metodologia do Performance
Measurement Questionarie (PMQ), que além de ndo existir um processo
definido de aprendizado, as informagdes sdo centralizadas nas pessoas que

compde a equipe, ndo havendo um sistema ou processo de melhoria continua.



Sendo assim, nenhuma melhoria no processo de avaliagdo do desempenho ou

da gestéo das informagdes foi registrada.

4.2.2 DIAGNOSTICO DA GESTAO DAS INFORMAGCOES COMPARATIVAS

Para a determinagéo dos indicadores comparativos, que auxiliam na
melhoria do desempenho global e da posigdo competitiva da empresa, alguns

pontos podem ser destacados apds o diagnéstico realizado:

e Devido ao setor de atuacdo, que na América do Sul tem seu
desenvolvimento restrito, a empresa enfrenta dificuldades no

levantamento de indicadores e resultados de concorrentes.

e E comprovado, que em decorréncia a varios fatores, desde a
renda média até tempo livre para lazer (leasure time), os
indices de utilizacdo e geracdo de receita da industria de
entretenimento da Europa e Estados Unidos séo
consideravelmente distintos dos niveis encontrados nos paises
em desenvolvimento, dos quais o Brasil faz parte, restringindo-
se assim, o grau de comparabilidade de quase todos os

indicadores de receita.

e Em menor proporgdo, mas com efeitos similares, os
indicadores de custos perdem comparabilidade quando se
analisa custo de mao-de-obra e de manutengdo, pois o
primeiro é distorcido pela tributagdo, jA& o segundo pelos
impostos de importagdo uma vez que 60% das pecgas de
reposicdo sdo importadas diretamente dos fabricantes dos
equipamentos, que na maioria das vezes concentram-se na

Europa.

Mesmo com as adversidades acima citadas, a empresa utilizava

alguns indicadores financeiros globais, que na maioria dos casos, foram



consultados em relatdrios internacionais gerados pela associacdo internacional

do setor, como:

e Custo das Mercadorias Vendidas/Receita Liquida;
e Faturamento Per Capita;

e Custo de Pessoal/Receita Liquida.

Além dos indicadores internacionais, indicadores do setor de varejo
também eram utilizados, principalmente no setor de suprimentos e gestdo dos

estoques.

No que se refere ao aprendizado no campo da gestdo de informagdes
comparativas, nenhum processo havia sido definido até entdo, sendo as

medidas atualizadas conforme a publicagdo de novos relatérios do setor.

4.2.3 Diagnoéstico da Anélise Critica do Desempenho da

Organizagéao

Conforme descrito no item 4.2.2 deste trabalho, foi investigado como

se da o processo de analise critica do desempenho da empresa.

Pbde-se observar que com relacdo a primeira parte deste critério,
Integracdo e Correlagdo de Indicadores, ndo havia nenhum padréo pré-

estabelecido para a realizagéo das atividades afim.

J& para a segunda parte, Analise Critica do Desempenho, mesmo
ndo providos de nenhuma ferramenta de acompanhamento estatistico, a

seguinte rotina era seguida:

e Uma vez por semana a geréncia geral reunia-se com oS

gerentes operacionais para uma avaliagdo geral;

e Alguns dos indicadores citados acima eram apresentados pela

assessoria da geréncia;



Cada responsavel pelo resultado do respectivo indicador

avaliava as principais causas relacionadas;
Apos este fluxo, planos de ac¢des por area eram gerados.

Com as informag0des deste plano de agéo, gerava-se um check
list de acompanhamento, o qual era revisto a cada reunido de

acompanhamento.

No que se refere ao processo de aprendizado das andlises feitas

sobre o desempenho da organizagéo foram detectadas algumas deficiéncias:

Todos o0s planos de agédo gerados nas reunibes de
acompanhamento ndo eram arquivados de forma a possibilitar

a elaboracgéo de um histérico;

Relacionando-se as acdes tomadas em resposta a analise dos
indicadores, observou-se que em muitos dos casos, por falta
de uma base histdrica e uma correlagdo entre os indicadores,

eram tratados os efeitos dos problemas e ndo a causa.

4.2.4 CONCLUSAO DO DIAGNOSTICO

Apos a avaliagdo da empresa citada segundo o 4° Critério de Avaliagdo do

PNQ, pode-se concluir que:

A metodologia utilizada no desenvolvimento de um sistema de
avaliacdo de desempenho global ndo era a mais adequada,

uma vez que os indicadores focam os processos por unidade;

Os indicadores selecionados ndo  asseguram O

acompanhamento dos processos no que tange ao apoio a



obtencdo dos objetivos e metas estabelecidos, uma vez que

Nnao se teve esta preocupagao;

e A utilizac&do dos indicadores selecionados esta inadequada, ja

que apenas 20% dos mesmos eram coletados regularmente;

e Conforme citado, nenhuma ferramenta informatizada era
utilizada de forma integrada para a coleta, armazenagem e

anéalise dos dados obtidos.

Assim, ap6s a elaboracdo desse diagnostico e das constatagfes
acima, conseguiu-se enfatizar a necessidade de uma reestruturagdo na
arquitetura do sistema de avaliagdo de desempenho, utilizando-se uma
metodologia capaz de alinhar as estratégias da empresa através de todos os

niveis de gestdo da mesma.

A partir deste momento, a empresa, através de seu gerente de
operacbes e autor deste trabalho, passou a prospectar varias metodologias
existentes a fim de reestruturar seu sistema de avaliagdo de desempenho.
Apos esta fase inicial de analise e identificagdo das necessidades, optou-se
pela implantagéo do BSC, principalmente pela ferramenta propiciar:

o O esclarecimento e a atualizacdo da estratégia;

e A comunicagdo da estratégia a toda a organizacgao;

o O alinhamento das metas a todos os departamentos da

empresa,

e Aidentificacdo e alinhamento das iniciativas estratégicas;

e A obtencdo de feedback para fins de conhecimento e

aperfeicoamento da estratégia.

4.3 A IMPLANTACAO DO BSC NA EMPRESA



Para a aplicagdo do BSC na empresa em questdo, foram
consideradas as etapas criticas descritas por KAPLAN e NORTON (1997), que
enfatizam a possibilidade de construgdo de um primeiro modelo através de um
processo sistematico que busque o consenso e clareza sobre como traduzir a
missdo e a estratégia da unidade de negoécios em objetivos e medidas
operacionais. Para tanto, os autores ressaltam a extrema importancia do apoio

e participagdo ativa dos altos executivos da empresa no projeto.

Ainda, conforme descrito pelos autores acima citados, deve-se
iniciar a implantagédo do BSC pelo entendimento da missédo da empresa e 0s

objetivos definidos para o projeto.

4.3.1 O PROCESSO DE REVISAO ESTRATEGICA DA EMPRESA

Conforme citado anteriormente, o inicio do projeto de implantacéo do
BSC se da pelo entendimento da misséo da empresa. Porém, o lider do projeto
do BSC e autor deste trabalho, através de constatacdes iniciais levantadas
entre os demais gerentes da empresa, identificou a necessidade de se discutir
a validade da missdo e visdo da empresa, assim como das estratégias até
entdo adotadas, uma vez que a grande maioria do corpo gerencial atual ndo

havia participado da primeira formulacdo estratégica realizada pela empresa.

Assim, motivados pelo projeto de implantacdo do BSC a diretoria
acatou a sugestao do lider do projeto e demais integrantes do grupo e optou
por realizar uma revisdo estratégica completa, uma vez que o Ultimo
planejamento estratégico tinha sido elaborado ainda na fase do estudo de
viabilidade do projeto, trés anos atras, sendo que apos o inicio das operacdes
muitas premissas deste primeiro planejamento foram afetadas e algumas até

tornaram-se invalidas.

Desta forma, inserido no contexto de implantacdo do BSC e sendo

um dos principais requisitos para o sucesso do projeto, um processo de



Formulacdo Estratégica foi iniciado na empresa. Este processo foi guiado por
uma consultoria especializada no tema que utilizou o esquema de trabalho

demonstrado na figura a seguir.
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FIGURA 4.1 - Esquema de Formulacédo

Estratégica
FONTE: Fundacao Desenvolvimento Gerencial

(2001)

O esquema da figura acima representa o processo através do qual a
organizacdo estabelece sua identidade organizacional, analisa seu ambiente
externo e interno, atual e futuro e elabora quais serdo suas acdes estratégias

orientadas para o mercado.

Esta formulacdo estratégica teve duracao inicial de um més, com
encontros de dois dias por semana envolvendo a diretoria e geréncia da
empresa, totalizando um grupo de 28 pessoas. Apesar da riqueza e quantidade
de informacdes produzidas nestas reunibes, serdo apresentadas no
desenvolvimento deste trabalho apenas questdes relevantes a implantacdo do
BSC na empresa.



Conforme indicado pela figura acima, a formulacdo estratégica
iniciou-se pela discusséo da Identidade Organizacional, que tem como objetivo
principal determinar quais espagos na sociedade a empresa deseja ocupar e
qual a sua razéo de existir. Estas questdes tomaram os dois dias iniciais do
trabalho e para a tomada de decisdo foram utilizados vérios levantamentos
feitos com clientes e ndo-clientes nos ultimos dois anos. O resultado inicial foi a
reformulagcéo da misséo e visédo da empresa. A nova missao estabelecida pelos
integrantes da reunido é de “Possibilitar as pessoas uma experiéncia
inesquecivel de encantamento, emo¢do e a oportunidade de brincar
aprendendo”. Ainda, ressalta-se que o compromisso da organizagdo é com o
cliente, sua emogao e sua seguranga, sempre atendendo-os com respeito e

qualidade a fim de surpreendé-los.

A visdo da empresa, fruto de seu processo de planejamento
estratégico, é de “Ser o melhor centro de entretenimento da América Latina,
percebido como inesquecivel pelos visitantes, motivo de orgulho para os

funcionérios e atrativo para investidores”.

Apos a nova definicdo da Identidade Organizacional, partiu-se para a
andlise do Ambiente Externo, que tem como objetivo determinar possiveis
interferéncias externas, que na maioria das vezes estdo fora do controle da
empresa e geralmente afeta seu nivel de sucesso. A partir destas informagoes,
determinou-se o posicionamento estratégico da empresa frente aos desafios
externos. Para tanto, esta andlise competitiva foi realizada com base no
modelo das cinco forgas competitivas de PORTER (1992), segundo quem em

um dado setor a competicdo depende destas cinco forgas basicas:

Poder de barganha dos fornecedores;

e Poder de barganha dos compradores;
e Ameaca de novos entrantes;
e Ameaca de produtos substitutos;

¢ Rivalidade dos concorrentes.



O resultado desta etapa pode ser resumido por uma matriz
denominada “Alvo Estratégico x Vantagem Competitiva”, também definida por
PORTER (1992), e pela analise das Oportunidades e Ameagas. Esses
resultados ndo serdo apresentados por se tratarem de uma apresentacéo

explicita da empresa e seus concorrentes.

Com relagcdo ao Ambiente Interno, ap6s analise do novo
posicionamento estratégico e dos processos internos atuais, foi elaborado um
estudo sobre as Forcas e Fraguezas da operagdo para o atingimento dos

objetivos estratégicos.

Apos esta fase inicial de Formulagdo Estratégica, chegou-se ao
ponto critico do processo: a definicdo das questbes estratégicas ou Estratégias
Genéricas, conforme nomenclatura adotada pela empresa. Essas Estratégias
Genéricas foram definidas com base nos dados levantados até em entdo. Trés
Estratégias Genéricas foram definidas para o periodo de 2002-2006, como

segue:

1. Consolidar o modelo de gestdo com foco na exceléncia;

2. Desenvolver e coordenar novos empreendimentos e parcerias com

novos entrantes para a criagdo de um complexo turistico;

3. Ampliar penetragédo no mercado atual e expandir penetragcdo para novos

mercados.

Em funcdo destas estratégicas genéricas, foram estabelecidas as
estratégicas especificas, que no caso suportavam a consolidacdo das
estratégias citadas. Ao todo, foram elaboradas dezessete estratégias
especificas, definidas em Objetivos, Politicas e A¢des, sendo cada uma delas
atribuida a um responsével com prazo determinado para implementacdo da

mesma.

Todo esse processo de Formulacdo Estratégica realizado pela

empresa foi de suma importancia para a implantacdo do BSC, facilitando o



desenvolvimento das etapas de consenso dos objetivos estratégicos e de

escolha e elaboragéo dos indicadores, etapas essas que sao apresentadas no

decorrer do trabalho.

4.3.2 Os OBJETIVOS DO PROJETO

O primeiro passo apos a decisdo de implantacdo do BSC em uma

determinada empresa, € estabelecer os objetivos do projeto, esclarecendo o

que se espera apos té-lo implantado. Diversos exemplos sdo citados em
KAPLAN e NORTON (1997), dentre eles destacam-se:

Esclarecer e chegar a um consenso em relagdo a visdo

estratégica,;

Desenvolver uma equipe executiva;

Comunicar a estratégia;

Vincular recompensas a realizacdo dos objetivos estratégicos;
Estabelecer metas estratégicas;

Alinhar recursos e iniciativas estratégicas.

Os objetivos da implantacdo do BSC na empresa em andlise foram

estabelecidos pela alta administragdo cerca de um més antes do inicio do

projeto, e séo:

Esclarecer os objetivos estratégicos da empresa em cada

perspectiva;
Desdobrar as iniciativas estratégicas para todos os

departamentos a fim de consolidar a estratégia tracada;

Avaliar a performance da empresa através de indicadores de

desempenho adequados, no sentido de superagdo das metas



estabelecidas e por consequéncia atendimento aos objetivos

estratégicos.

4.3.3 Os PARTICIPANTES DO PROJETO

Depois de alcangado o consenso em relagdo aos objetivos do BSC,
a organizacao devera selecionar a pessoa que atuara como arquiteto ou lider
do projeto. Este lider tem como principais atribuicbes durante o programa de
implantagdo orientar o processo, supervisionar o cronograma de reunides e
entrevistas, garantir a disponibilidade de documentos, e manter o processo
dentro dos prazos estabelecidos. Segundo KAPLAN e NORTON (1997), as
empresas costumam indicar membros da alta geréncia ou até mesmo

consultores externos para desempenharem esta tarefa.

Para empresa estudada, foi definido como lider do projeto o gerente
de operagdes da unidade, autor deste trabalho e responsavel pela
apresentacdo desta ferramenta a diretoria; e como principais participantes —
diretor superintendente, gerentes gerais (Operagdes, Marketing, Recursos
Humanos, Vendas e Financeiro) e todos os gerentes de departamentos. Assim,
a equipe inicial responséavel pela implantagdo do programa era constituida de

guinze pessoas.

4.3.4 As ETAPAS DE CONSTRUCAO DO BSC NA EMPRESA

Toda organizagdo tem caracteristicas proprias e pode desejar seguir
seu préprio caminho para a constru¢do do BSC. Entretanto, KAPLAN e
NORTON (1997), sugerem um plano tipico e sistematico para a criagdo do
scorecard, que contempla quatro etapas, que no caso foram adotas na pratica

para o projeto da empresa em questédo. Essas etapas séo discutidas a seguir.



4.3.4.1 DEFINICAO DA ARQUITETURA DE INDICADORES

O grupo responsavel deve definir a unidade de negdcios a qual se
aplicard o BSC. A maioria das corporagdes é bastante diversificada, e a
construcdo do primeiro BSC funciona melhor numa unidade estratégica de
negocios, conforme enfatizado por KAPLAN e NORTON (1997), de preferéncia
uma que tenha atividades de uma cadeia de valores completa: inovacéo,
operacdes, marketing, vendas e servicos. Ainda esta unidade devera ter seus

préprios clientes e produtos.

A empresa em estudo contempla todos esses pré-requisitos, sendo
ainda a principal unidade da divisdo Outdoor (Unidade C), conforme mostra a

figura 4.2 a seguir.

CORPORACAO

(162 milh6es/ano)

DIVISAO | DIVISAO II
OUTDOOR INDOOR
| |
Unidade A Unidade B Unidade C Unidades
Sao Paulo Pernanbuco Campinas 1a30
(30 milhes/ano) (10 milhdes/ano) (80 milhes/ano) (42 milhdes/ano)

FIGURA 4.2 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

FONTE: PRoOJETO BSC — UNIDADE C

Definida e selecionada a unidade, deve-se iniciar uma analise do
relacionamento da mesma com as demais unidades, além da estrutura
divisional e corporativa. Nesta fase do programa, identificaram-se trés

principais componentes a serem considerados:



a) Os objetivos financeiros estabelecidos para unidade

Dois principais fatores sao considerados pela corporagéao
com relagdo ao desempenho financeiro da Unidade C.
Primeiramente, o Crescimento da Receita, por se tratar de um
empreendimento recém inaugurado, e portanto tem sua curva do
ciclo de vida na fase | — Langamento. Este fator & considerado muito
importante, pois sustenta todos os resultados esperados projetados
quando da execucdo do plano de negdcios. Para 0 ano seguinte ao
inicio do projeto do BSC, projetou-se um crescimento de 33% da
receita com base no realizado do ano corrente.

O segundo fator relacionado aos objetivos financeiros, era
0 da Lucratividade, que pelo padréo adotado pela corporacdo era
medido através do Ebitda (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization). Estabeleceu-se como meta um

Ebitda de 30% sobre a receita liquida.

b) Os temas corporativos primordiais

Esses temas relacionam-se com os mais diversos tépicos sobre a
gestdo da unidade, e sdo priorizados pela corporagcdo. No caso da
Unidade C, observou-se a cobranca pela manutencdo dos padrbes
de seguranga ja exercidos ha algum tempo pelas unidades mais
antigas e pela coeréncia da politica comercial na tentativa de se
evitar a canibalizacdo entre as unidades. Os demais topicos
estratégicos eram estabelecidos pela diretoria da prépria Unidade C,

por se tratar do negdcio mais importante da corporagao.

c) Relagdes com outras unidades



4.3.4.2

Nesta fase buscou-se identificar todas as relagdes diretas com as
demais unidades do grupo que poderiam resultar numa otimizacao

de atividades e numa maior sinergia da corporacgao.

Trés principais a¢des neste sentido foram constatadas: primeiro foi a
unificagcdo da equipe de vendas da Unidade A com a Unidade C, que
no caso observou-se ndo sO uma reducdo nas despesas, mas
principalmente um melhor aproveitamento dos recursos e a
preservacdo dos targets de clientes preestabelecidos pela estratégia
de marketing, que por sua vez séo distintos; segundo a aplicacao
conjunta de ferramentas de gestdo, tais como padrbes de
dimensionamento, planejamento, execugdo e controle, sistemas de
treinamento e tecnologia de informacéo, e outras, adaptando-se a
realidade de cada unidade. Por ultimo, observou-se uma sinergia na
captacdo de parceiros estratégicos, que geralmente patrocinavam
eventos e promogdes, forneciam seus produtos com exclusividade,

além da exposi¢éo de marca.

Assim, com a identificagdo das relagbes unidade/corporacéo, foi
possivel constatar que certas limitagbes e oportunidades tornaram-
se visiveis, facilitando o desdobramento dos objetivos estratégicos

da unidade.

O CONSENSO EM FUNGCAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS



A primeira tarefa executada nesta fase foi a de preparar o material basico sobre
o Balanced Scorecard, bem como os documentos internos sobre a misséo, a
visdo e a estratégia da unidade, que no caso foram redefinidos conforme citado
anteriormente. Consecutivamente, este material foi distribuido a toda equipe
envolvida no projeto, que a partir dai passou a ser entrevistada pelo lider do
projeto. Essa entrevista individual teve como objetivo principal eliminar as
duvidas iniciais sobre o conceito do BSC e esclarecer como este programa se
traduziria em medidas de desempenho, além de registrar as primeiras

impressdes dos envolvidos sobre a validade do projeto.

J& a segunda tarefa, sintese das entrevistas, objetivou destacar questdes
importantes relacionadas a implantacéo da ferramenta e preparar uma relacao
preliminar de objetivos e medidas, que serviriam de base para uma primeira

reuniao entre a equipe.

Esta primeira reunido da equipe objetivava dar inicio ao processo de geracao

do BSC e seguiu os seguintes procedimentos:

o Cada uma das quatro perspectivas foi abordada de forma
seguencial;

o Todos o0s objetivos coletados através das entrevistas
individuais foram apresentados e discutidos;

o Por consenso, foram escolhidos os principais objetivos dentro
de cada perspectiva;

o Os principais objetivos escolhidos passaram por um teste de
consisténcia com as estratégias genéricas e especificas

citadas no item 4.3.1. Os objetivos que ndo tinham relagédo com



tais estratégias passaram por uma nova andlise e alguns
acabaram eliminados.

o Ap6s a reunido, o lider do projeto sintetizou todas as
conclusdes, ja contendo os objetivos escolhidos para cada

perspectiva, conforme apresentado na tabela 4.1 a seguir.

TABELA 4.1 — DETERMINAGCAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVAS

FINANCAS CLIENTES PROCESSOS INTERNOS | APRENDIZADO E CRESCIMENTO
U‘J .
8 C:rr:zizrsltar areceita bruta de Satisfazer 90% dos clientes |Obter exceléncia em servicos |Reduzir turnover de funcionarios
G
E Maximizar as receitas Gerar retorno de visita
é internas (repeat) em 40% dos Reduzir o custo operacional |Obter 90% de satisfac&o interna
= clientes
&4
) Atingir um Ebtida de 30% Atingir anualmente 30% de |Maximizar alternativas de Incrementar niveis de capacitagdo dos
g sobre a ROL novos clientes interacdo com clientes funcionérios
=
E Reduzir CMV (Custo das Aumentar a penetrag@o no Aumentar o grau de aderéncia dos
8 Mercadorias Vendidas) target estabelecido funcionérios a Misséo da empresa

FONTE: PRoOJETO BSC — UNIDADE C

4.3.4.3 A ESCOLHA E ELABORACAO DOS INDICADORES

A partir deste ponto, dividiu-se a equipe em quatro subgrupos para continuagao
dos trabalhos. Cada grupo tornou-se responsavel por uma Perspectiva e tinha

como objetivo:



o Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos de acordo com as
intencdes expressas no primeiro workshop;

e Para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que
melhor captam e comunicam a intengdo do objetivo;

e Para cada indicador proposto, identificar as fontes das
informacdes necessérias e as agfes que podem ser necessarias
para tornar essas informacdes acessiveis;

e Para cada perspectiva, identificar as relagBes criticas entre os
indicadores dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras
perspectivas do BSC. Ainda, tentar identificar de que maneira

cada medida influencia a outra.

O objetivo essencial da selecdo de indicadores especificos para o BSC é a
identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da
estratégia. Assim, como cada estratégia é Unica, cada scorecard deve ser
Gnico e conter varios indicadores unicos, sem contudo, pré-definir uma
quantidade especifica de indicadores. Entretanto, para os indicadores de
resultado, KAPLAN e NORTON (1997), sugerem as seguintes medidas como

sendo essenciais de qualquer BSC:

a) Indicadores Financeiros essenciais
¢ Retorno sobre investimento;
e Lucratividade;
e Aumento da receita;

e Produtividade da redugéo de custos.

b) Indicadores essenciais de Clientes
e Participagdo de mercado;

e Agquisigao de clientes;



¢ Retencao de clientes;
e Lucratividade por cliente;

e Satisfacdo de clientes.

c) Indicadores de Aprendizado e Crescimento essenciais
e Satisfac@o dos funcionarios;
¢ Retencgédo de funcionarios;

¢ Lucratividade por funcionario.

J& os indicadores de tendéncia, conforme descrito no capitulo trés, geralmente
sdo especificos para uma determinada empresa e refletem a singularidade da
estratégia adotada. O resultado préatico final dos subgrupos para cada

perspectiva foi expresso através de:

e Uma lista de objetivos para cada perspectiva, conforme tabela
4.1 ja apresentada,;

e Uma descricdo dos indicadores de resultado para cada
objetivo;

e Uma descricdo dos fatores chave de sucesso para cada
objetivo e seus respectivos indicadores de tendéncia;

e Uma ilustragdo de como cada indicador pode ser quantificado e
apresentado;

e Um modelo grafico de como os indicadores de resultado se
inter-relacionam dentro de uma perspectiva, e entre as quatro

perspectivas.



Quando esses resultados foram alcancados, que na pratica consumiram quatro
semanas para o término das atividades dos quatro subgrupos, o segundo

workshop foi agendado com os seguintes objetivos:

e Apresentagdo e discussédo dos resultados obtidos na fase anterior
por cada subgrupo;

e Estabelecimento do consenso geral da equipe em relagdo aos
indicadores propostos por cada subgrupo;

¢ Inicio da elaboracéo do plano de implementag&o dos indicadores

selecionados;

Devido ao numero de participantes e ao niUmero de objetivos e indicadores
propostos para cada perspectiva, que no caso aumentavam a complexidade
das atividades a serem cumpridas e a dificuldade de se estabelecer um
consenso da equipe, esta fase do trabalho foi extremamente desgastante.
Inicialmente, tinha-se como previséo realizar este segundo workshop em dois
dias consecutivos, porém o mesmo consumiu cerca de doze dias de trabalho
espacados em dois meses. Além da propria complexidade desta etapa, a
disponibilidade de agenda dos participantes também acabou por interferir no
cronograma inicial.

ApOs a realizagdo deste segundo workshop, o lider do projeto consolidou todos

os dados e foram subdividos em:

¢ Indicadores de resultado - para cada objetivo determinou-se os
indicadores de resultados que melhor expressam a intengéo

do objetivo, conforme apresentado nas tabelas 4.2 a 4.5;



e Fatores chaves e indicadores de tendéncia - descricdo dos

fatores chave de sucesso para cada objetivo e seus

respectivos indicadores de tendéncia, conforme tabelas 4.6 a

4.9.

TABELA 4.2 — INDICADORES DE RESULTADO DE FINANGAS

Attendance (clientes)

” FINANCAS
»n O
o Q
22 . o Atingir um Ebtida |Reduzir CMV (Custo
9 % |Aumentar areceita [Maximizar as .
S 7 bruta de vendas receitas internas de 30% sobre a das Mercadorias
(2] .
w ROL Vendidas)
L Faturamento Per capita interno Ebitda CMV
o)
e
x % de participacdo na
Q5 |Per capita total > e participag Ebitda/ROL CMV/ROL
=) receita
<O
O ul
nx
z
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Embora nem todos os indicadores acima descritos para a perspectiva Financas

fossem utilizados pela empresa, ndo se observou nenhuma dificuldade durante

0 estabelecimento dos mesmos, uma vez que o efeito do atingimento do

objetivo estratégico € de facil entendimento. Como por exemplo, para se

observar o Aumento da receita bruta de vendas é necessario medir o

Faturamento e assim sucessivamente.




TABELA 4.3 — INDICADORES DE RESULTADO DE CLIENTES

® CLIENTES
n O
o8
232 Gerar retorno de Atingir anualmente |Aumentar a
3% |Satisfazer 90% dos -~ g -
S8t |ciientes visita (repeat) em 30% de novos penetragéo no target
) . . .
w 40% dos clientes clientes estabelecido
2 o
4 9( % Clientes satisfeitos Taxa de retorno % de novos clientes (Trial) |% de penetrag&o no target
)
aeh
< T3
g @ Ne de visitas por ano /
z 14 visitante
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Semelhantemente a definicdo dos indicadores de resultado de Finangas, ndo
se observou dificuldade nas definicbes e no consenso dos indicadores acima
mencionados para a perspectiva Clientes. Contudo, uma dificuldade pode ser
constatada na etapa de se descrever a forma de coleta de tais indicadores,
uma vez que na maioria deles haveria necessidade de realizar pesquisas de
mercado.

Para a efetivacdo dos indicadores apresentados foi necesséario primeiro
verificar a viabilidade de se levantar tais informagbes com institutos
especializados, e s6 entdo foi possivel inclui-los no plano de implementacéo.
Também vale ressaltar que a importancia do levantamento dessas informagdes
foi questionada por parte da equipe do projeto devido ao alto custo de obtengéo
de dados. Apés o entendimento da necessidade estratégica de manutencédo de
tais indicadores, aprovou-se a contratagdo de uma empresa habilitada para tal

levantamento.



TABELA 4.4 — INDICADORES DE RESULTADO DE PROCESSOS INTERNOS

" PROCESSOS INTERNOS
n 9 .
oL Maximizar
3 % |Obter exceléncia Reduzir o custo alternativas de
o = . . . ~
O E em servigcos operamonal Interacao com
clientes
N° de reclamacdes / % Custo operacional / I .
) . o % de atrag8es interativas
o \visitante receita liquida
n O
B <
. Custo Operacional / . .
8 S [ de padronizacé&o . P % de publico atingido
<2 \visitante
N
Ouw
ox
= N° de elogios / visitante
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Para a definicdo dos indicadores da perspectiva de Processos Internos, notou-
se uma dificuldade para o entendimento do efeito dos objetivos estratégicos
“Obter exceléncia em servicos” e “Maximizar alternativas de interagdo com
clientes”. Assim, constatou-se uma certa inseguranga da equipe na escolha dos
indicadores mais apropriados, principalmente para o segundo objetivo citado.

Para o primeiro objetivo definido, a grande incerteza do grupo era quanto a
confiabilidade e representatividade dos indicadores “Ne de
reclamacgdes/visitante” e “N° de elogios/visitante”, isto por se tratar de uma
manifestacdo espontdnea do publico, o que poderia distorcer a realidade.
Contudo, o0 grupo decidiu manter tais indicadores e compara-los

frequentemente ao indicador levantado pelo instituto de pesquisa - % de



clientes satisfeitos por um periodo experimental, por se tratar de uma fonte

confiavel, e apo6s isto ratificar ou ndo a decisdo. Ja para o segundo objetivo

citado, “Maximizar alternativas de interagéo com clientes”, a dificuldade se dava

na forma de coleta de tais indicadores, pois seria totalmente manual.

TABELA 4.5 — INDICADORES DE RESULTADO DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

* APRENDIZADO E CRESCIMENTO
n O
=% Incrementar niveis Aumentar o grau de
S0 . N
© = |Reduzir turnover de|Obter 90% de L aderénciados
25 L . ~ de capacitacdo dos P
O @ |funcionarios satisfacao interna S funcionéarios a

funcionérios o x
Missdo da empresa

ﬂ 8 % Turnower de indice de satisfagéo indice de cumprimento da |N° de sugestdes
% ﬁ: funcionarios interna matriz de capacitacdo relacionadas a missado
25
32 o -
3 'hl:J % de funcionarios % de visitantes
Z o capacitados nos padroes |encantados

©
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A perspectiva de Aprendizado e Crescimento certamente foi a mais complexa

de ser trabalhada, tanto na definicAo dos objetivos estratégicos quanto na

selecéo dos indicadores de resultado.

Uma primeira constatacdo deste fato ja se da pela propria dificuldade de

entendimento do nome desta perspectiva. Diferentes pontos de vistas sobre

esta perspectiva foram apresentados durante o workshop. Para facilitar o

desenvolvimento dos trabalhos nesta fase, o lider do projeto apresentou




exemplos de scorecards de outras empresas para esta perspectiva, além de
reforcar o referencial tedrico adotado.

Contudo, decidiu-se que a tabela 4.5 apresentada acima, deveria ser revista
pelo grupo apoés seis meses de implantacdo do projeto através da busca de

referéncias préaticas de empresas brasileiras.



TABELA 4.6 — INDICADORES DE TENDENCIA DE FINANCAS

Objetivos
Estratégicos

FINANCAS

Aumentar a receita
bruta de vendas

Maximizar as receitas
internas

Atingir um Ebtida de
30% sobre a ROL

Reduzir CMV (Custo
das Mercadorias
Vendidas)

Fatores Chave de Sucesso

Aumento do indice de
\visitacdo (volume)

Funcionarios
capacitados para a
venda sugestiva

Realizagé&o da receita
projetada

Melhoria das condi¢cbes
de compra (margem)

Melhora do prego médio
de venda

Aumento do n° de
produtos por venda

Adequacéao dos custos
fixos e varidweis
conforme demanda

Reducéo do nivel de
desperdicio

Aumento da receita de
patrocinio

Aumento ticket médio

Eliminacao dos ajustes
de inventério (desvios)

Capacidade de
atendimento

Indicadores de Tendéncia

% de crescimento de
\isitagc&o

Venda / visitante

% de realizacao de
receita diaria

% Margem de entrada

% de ewluc¢édo de
receita

Produto / venda

% reducéo de custos
orcados

% Margem final por loja

Preco médio de venda

Receita / produto

% de ewluc¢édo de
Ebtida por visitante

% desperdicio / receita

% de receita de novos
patrocinadores

% de satisfagdo no
atendimento

% ajuste / cmv

Receita / funcionario
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Conforme a propria definicAo dos objetivos estratégicos e indicadores de
resultado para a perspectiva Finangas, ndo se observou nenhuma dificuldade
acentuada durante a definicdo dos fatores chave de sucesso e indicadores de
tendéncia para esta perspectiva. Ainda, notou-se que 0s participantes que
exerciam fungfes que tinham uma relagdo com o assunto tratado, j& coletavam

esporadicamente alguns dos indicadores selecionados.



TABELA 4.7 — INDICADORES DE TENDENCIA DE CLIENTES

indice diario de
satisfacéo

8 CLIENTES
[%]
oL
> .
g g . Gerar retorno de visita - .
Lz Satisfazer 90% dos Atingir anualmente 30%|Aumentar a penetragéo
Q= . (repeat) em 40% dos ) .
O &% |clientes . de novos clientes no target estabelecido
w clientes
o = P . ) Rompimento de fatores
S o Reducéo dos tempos de |Aumento do indice de Entendimento do perfil inibidores de
g a fila satisfacéo do "nao-cliente" . ~
g experimentagéo
9 35
]
) . . ~ P
) . . Grau de Fidelizacdo dos [Campanhas especificas |Esfor¢co concentrado de
S o
g © Melhoria de atendimento clientes para geracao de Trial vendas
) - .- - ~ . % de evolugéo de
Tempo de fila / visitante [N° médio de visitas / ano |% de evolucao do trial 0 ¢
g visitantes do target
«
3 = ) % de retorno por agdo |, R
S @ UE (Unidades de o . g . % de resposta a novas
%3 |g . % de clientes fidelizados |promocional
QS o ntretenimento por hora) . campanhas
o (redemption)
5 -
c

% de intengéo de visita
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Y

Devido a natureza do servico prestado pela Unidade C, que basicamente
resume-se em entretenimento e lazer, que no caso sao produtos intangiveis e
fornecidos ao longo do tempo de permanéncia do cliente na unidade, observou-
se uma grande correlagdo com a perspectiva de Processos Internos. Este fato

aumentou a complexidade das atividades desenvolvidas nesta fase da



discussdo, uma vez que quase simultaneamente foram discutidas as duas
perspectivas citadas. Ressalta-se que esta identificagdo da correlagcéo
existente entre tais perspectivas ficou pouco evidenciada durante a definicdo
dos objetivos estratégicos e sele¢do dos indicadores de resultado. Conforme
constatacdes do autor e lider do projeto, este fato se deu principalmente devido
aos diferentes graus de abstragdo dos assuntos. Na primeira etapa, definicdo
dos objetivos e indicadores de resultado, as discussdes eram mais estratégicas
e, portanto ndo tratavam de detalhes da experiéncia do cliente durante a
prestacao do servigo, o que no caso envolve profundamente o modus operandi

da unidade.

Com o estabelecimento dos indicadores de tendéncia apresentados acima,
devido & amplitude e importancia dos mesmos ao negdcio da Unidade C, assim
como evidenciado na propria Misséo e Visdo da empresa, o comportamento da
equipe de marketing da empresa sofreu grande modificagéo, uma vez que tais
indicadores eram consultados constantemente para a tomada de decisdo. Além
disto, passou-se a utilizar tais indicadores na criacdo de novas campanhas,
justamente para a superacgao dos fatores chave identificados nesta perspectiva.
O nivel de detalhe de informagé@o sobre os clientes da unidade C antes do
projeto do BSC era bastante precério, conforme identificado no diagnostico

apresentado no inicio deste capitulo.

Vale ressaltar que antes mesmo do sistema informatizado de avaliacdo de
desempenho da empresa estar disponivel, conforme proposto pela equipe de

implantagdo do BSC, os indicadores de tendéncia selecionados para esta



perspectiva passaram a ser coletados logo apds esta etapa do projeto por uma

empresa terceirizada.

TABELA 4.8 — INDICADORES DE TENDENCIA DE PROCESSOS INTERNOS



" 2 PROCESSOS INTERNOS

o © .

22 Maximizar

% = Obter exceléncia em |Reduzir o custo alternativas de

O % |[servicos operacional interacao com

w clientes

Capacitacdo adequada [Aumento da Estabelecimento do
dos funcionérios flexibilidade operacional |processo de inovagéo

Variabilizagdo dos
custos conforme
demanda

Cumprimento dos
padrdes operacionais

Aproveitamento do
tempo ocioso

Capacitacdo de
funcionarios em
atividades teatrais

Garantia da qualidade [Aumento da
dos produtos produtividade

Fatores Chave de Sucesso

Melhoria continua Melhoria continua

% de funcionarios

. % de funcionarios fixos [N° de sugestdes /
capacitados nos

~ / méweis funcionério
padroes
B % acuracidade de
e % de n&o conformidade |, . % de novas atividades
@ planejamento de . .
o dos processos o interativas
c visitagdo
0
[ % de produtos variagao da margem L
° . . . 9
® devolvidos bruta / varicdo do Ebitda % ociosidade
s
-c-é % de padrdes horas de trabalho
5 atualizados ofertada / visitante
e
% de ewolucdo da n° de atualizagdes de

satisfacdo do cliente padrbes
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No processo de desenvolvimento desta etapa de identificacdo dos fatores
chave de sucesso e sele¢do dos indicadores de tendéncia para a perspectiva
dos Processos Internos, assim como foi notada a relacdo de causa e efeito

com a perspectiva de Clientes, a mesma relagdo observou-se com a



perspectiva de Aprendizado e Crescimento, podendo comprovar o contetdo da
metodologia de KAPLAN e NORTON (1997) descrita no item 3.8 do capitulo
anterior, quando os autores reforcam a necessidade da construcdo do BSC
baseado em hipdteses de causa e efeito. Conforme citado no mesmo item,
HEPWORTH (1998) enfatiza que o BSC ira auxiliar no processo de tomada de
decisdo, uma vez que o impacto de decisbes de determinadas areas da
empresa sobre outras poderd ser constatado antes mesmo da decisdo ser
tomada. Isto pode ser evidenciado, por exemplo, por indicadores como % de
funcionéarios capacitados nos padrdes, % de atualizagBes nos padrdes e n° de
sugestdes por funcionario. Tais indicadores relacionam-se diretamente com a

perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

TABELA 4.9 — INDICADORES DE TENDENCIA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO



APRENDIZADO E CRESCIMENTO

n
n O
o L
= o Incrementar niveis de Aumentar o grau de
b . ~ .
2 % |Reduzir turnover de |Obter 90%de S aderéncia dos
o = S . . capacitacédo dos s
O % |funcionérios satisfacdo interna L funcionarios a Missao
L funcionarios

da empresa

Conciliar jornada de

. Sistematizar meios de
trabalho a jornada de

Selecdo adequada de [Adequacéo do pacote

candidatos de Beneficios . informagéao
treinamento
. . . Implantar canais de
Processo de ewlucdo |Estabelcimento de Manter a equipe de P .
S . . . . comunicag&o com
hierarquica planos de incentivo treiandores motivada

funcionarios

Manutencéo da Manutengao da matriz de

Fatores Chave de
Sucesso

Politica flexivel de RH

atratividade do emprego capacitacao
< L % de ewlucéo de Horas de treinamento / N° de boletins
© % de demissdes . ~ . . A
o satisfacdo interna horas de trabalho informativos / més
«@
©
S % de pedidos de % de funcionarios % de crescimento de o A
i S . S . N° de palestras / més
° demisséo motivados funcionérios certificados
©
(%]
o % de recrutamento . .
o oy Ne certificados / treinador
5 interno
]
Q
= Salario médio / piso % de ewlucao da matriz
- categoria de capacitacédo
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A perspectiva de Aprendizado e Crescimento foi a mais complexa de ser
concluida. Teoricamente, conforme citado no capitulo anterior, esta perspectiva
deve tentar preencher as lacunas existentes entre o desempenho das pessoas
e dos sistemas para o éxito dos objetivos estratégicos estabelecidos nas
demais perspectivas do BSC. Portanto, para facilitar o desenvolvimento desta
fase, observou-se todos os objetivos estratégicos ja definidos pelas outras
perspectivas. Assim, por exemplo, tem-se que para atingir o objetivo de
“exceléncia em servigos” contido na perspectiva dos Processos Internos,

recomenda-se reduzir o turnover e incrementar os niveis de capacitacdo dos



funcionarios, atividades inseridas na perspectiva de Aprendizado e

Crescimento.

4.3.4.4 IDENTIFICACAO DAS CORRELACOES ENTRE OS INDICADORES

Terminada esta fase de definicdo dos fatores chave de sucesso e escolha dos
indicadores de tendéncia, iniciou-se a discussdo das possiveis inter-relacfes
existentes entre cada indicador e cada perspectiva. Assim como observado por
KAPLAN e NORTON (1997) e HEPWORTH (1998), esta fase tem como
objetivo identificar possiveis falhas na constru¢do do BSC. Segundo esses
autores, caso seja identificada pouca relagdo entre os indicadores de uma
mesma perspectiva para diferentes objetivos e ainda, pouca ou nenhuma
relacdo entre indicadores de uma perspectiva com os objetivos das demais,
certamente o BSC tera pouca utilidade no processo de evolugdo estratégica
tracado pela empresa em questdo. Apesar dessas citagdes nédo se encontra

nenhum grau de correlagdo minimo necessério ou recomendavel.

Preocupado com estas questbes, o lider do projeto decidiu intensificar os
esforcos da equipe direcionados a esta etapa, sugerindo a construgdo de
tabelas que demonstram o grau de correlacdo entre um objetivo estratégico e
um determinado indicador. A construgdo das tabelas 4.10 a 4.13 apresentadas
a seguir obedeceu a ldgica de teste de hipétese do tipo “Se-Entdo” citadas no

item 3.7 do capitulo anterior, e utilizaram a seguinte escala:

- Correlagéo Forte = 7; - Correlacdo Média = 5
- Correlagéo Fraca = 3; - Correlagéo Inexistente = 1.
TABELA 4.10 — CORRELAGAO DE INDICADORES DE FINANCAS



FINANCAS

3 o -
2.3 . . Atingir um Ebtida Reduzir CMV
(Ot Aumentar areceita |[Maximizar as (Custo das
a5 o de 30% sobre a )
[l bruta de vendas receitas internas Mercadorias
w ROL -
Vendidas)
Faturamento 7 7 7 5
O P .
A er capita total 7 7 7 5
<
— Attend
H tendance 7 7 7 3
- (clientes)
n
v Per capita interno 7 7 7 1
"5 % de participacé@o 3 7 5 1
1% na receita
e
Ebitda 7 7 7 7
o
o
62 Ebitda/ROL 5 5 7 7
a
z CMV 1 1 7 7
CMV/ROL 1 1 7 7
- -
% dg (_:resizlmento 7 3 5 3
de visitacdo
o =
% dg evolugédo de 7 7 7 3
receita
Preco médio de 7 1 7 1
venda
5 -
% de receita de 7 1 7 3
novos patroc.
Venda / visitante 7 7 7 3
<
% Produto / venda 7 7 5 3
w
@) .
E Receita / produto 7 7 7 3
= 0 i 3
0 % de _satlsfa(;ao no 5 7 5 1
a atendimento
§  |Receial 7 7 7 1
o funcionario
@) 9 izaca
S % dg rea_ll/zggao de 7 7 7 5
< receita diaria
O [ 5
= % reducdo de 1 1 7 7
> custos orcados
- % de evolucéo de
Ebtida por visitante ! ! ! !
0,
% Margem de 1 1 5 7
entrada
3 -
/o_ Margem final por 1 3 7 7
loja
o —
% dgsperdlcm / 1 3 7 7
receita
% ajuste / cmv 1 1 7 7
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TABELA 4.11 — CORRELACAO DE INDICADORES DE CLIENTES




Objetivos
Estratégicos

CLIENTES

Satisfazer 90% dos
clientes

Gerar retorno de
visita (repeat) em

Atingir anualmente
30% de novos

Aumentar a
penetragdo no target

40% dos clientes |clientes estabelecido
% Clientes
g satisfeitos ! ! 5 5
m 8 Taxa de retorno 7 7 3 3
r < —
[y o
ch N° de v_|s_|tas por 3 7 3 1
O 5 |ano/ visitante
(j & % de novos 1 1 7 7
QO X |clientes (Trial)
z Py =
= % de penetragdo 1 1 5 7
no target
T_er_npo defila/ 7 7 3 3
visitante
UE (Uﬁidades de 7 7 1 1
Entretenimento por hora)
< T n Lz
o Ind_lce d|~an0 de 7 7 3 3
> satisfacio
& 1 —
a N° médio de visitas 5 7 3 1
z / ano
E % de clientes 7 7 3 3
g fidelizados
o =
P A: de evolugédo do 1 1 7 7
w trial
o
() % de retorno por
9): agao promocional 1 1 7 7
O (redemption)
&) 9 3
S A: c_ie evolugédo de 1 1 7 7
= visitantes do target
o ‘
% de resposta a 3 3 7 7
novas campanhas
0 - =
% de intengdo de 7 7 7 7

visita

FONTE: PRoJETO BSC — UNIDADE C




TABELA 4.12 — CORRELACAO DE INDICADORES DE PROCESSOS INTERNOS



PROCESSOS INTERNOS

n
n 9 .
S Maximizar
e Obter exceléncia [Reduzir o custo [alternativas de
S = em servigcos operacional interacdo com
w .
clientes
n =
o \l:liSi?aenrt(chamagoes / 7 1 5
(m)]
< o
= % de padronizacdo 7 5 1
)
0 Ne de elogios /
w
o visitante 7 1 7
"'DJ % Custo oper. / rec. 7 7 1
n Liq.
H:J Custo Operacional / 7 7 1
8 visitante
< % de atracOes
La) interativas 3 1 !
z
- % de publico atingido 3 1 7
% de funcionérios
capacitados 7 5 5
% de nédo
conformidade 7 5 1
% de produtos
devolvidos 7 7 1
% de padrdes
<
O atualizados ! 3 !
Z % de evol. satisfacédo
qu :
o cliente 7 1 7
E % de funcionérios fixos 5 7 1
E / méveis
a) % acuracidade de 7 7 1
n planejamento
l(jI:J var. da M. bruta / var. 3 7 1
8 do Ebitda
< horas de trabalho 7 7 1
O ofertada / visitante
% n° de atualizagGes de 7 3 1
- padrdes
5 =
N d_e SL'Jg_estoes/ 5 5 7
funcionario
% de novas atividades
interativas 3 1 7
% ociosidade 7 7 7
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TABELA 4.13 — CORRELACAO DE INDICADORES DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

55 Incrementar niveis Aumentar o grau de
= Reduzir turnover |Obter 90% de o x aderéncia dos
= L . O de capacitacéo dos R
o % de funcionérios |satisfagdo interna S funcionarios a
it} funcionarios o x
Missé@o da empresa
0,
% Tller?vler de 7 7 3 3
funciondrios
g !nd|ce de satisfacédo 7 7 5 5
prife) interna
[a)] indi
% b Ind|c§ de cump. da 3 3 7 3
o) I: matriz de capac.
a5 o ionari
<3 % de funmonanos 5 5 7 5
O W [capacitados
o o &
z N® de sugestoes 1 7 1 7
relac. & missdo
o —
% de visitantes 3 7 3 7
encantados
% de demissdes 7 1 1 3
o -
% dg pgdldos de 7 7 3 1
demissdo
0,
./0 de recrutamento 5 7 7 1
< interno
g Salario .med|0/ piso 7 7 1 1
& categoria
[a)] o 3
> % Qe ev?lulgao de 7 7 3 5
w satisfagdo interna
= P —
w % dg funcionérios 7 7 3 5
[a) motivados
%} Hrs de treinamento /
% hrs de trabalho 8 5 7 7
(@] [)
a % dlelcresc. de func. 3 5 7 7
< certificados
Q o certifi
) N lcemﬁcados/ 1 1 7 3
= treinador
= > —
% dg evolugédo da 3 3 7 3
matriz de capac.
Y -
N de bqletms . 1 5 5 7
informativos / més
Ne de palestras / més 3 5 7 7
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Os resultados consolidados das tabelas de correlacdo entre os indicadores

selecionados e sua respectiva perspectiva apresentadas acima, demonstram




que em 100% dos casos existe uma correlagédo Forte de um indicador com pelo
menos um dos objetivos estratégicos. Ainda, na média, em mais de 68% dos
casos um determinado indicador tem Forte correlagdo com dois ou mais

objetivos estratégicos de sua perspectiva.

Este comportamento demonstrou-se mais acentuado na perspectiva de
Finangas onde 84% dos casos um indicador apresentava Forte correlagdo com
pelo menos dois objetivos. Ja na perspectiva de Processos obteve-se o menor
indice de correlacdo Forte, onde 60% dos indicadores apresentavam este tipo

de correlagdo com apenas um objetivo.

Apesar de ndo ter sido encontrado na metodologia do BSC, definida por
KAPLAN e NORTON (1997), um indice minimo aceitavel de correlacdo entre
indicadores e objetivos, pode-se inferir que a correlagdo encontrada no projeto
e apresentada acima atingiu um grau satisfatério e atende aos principios de

construgcédo do BSC baseados em relacdes de causa e efeito.

Finalmente foram identificadas as correlagbes entre todos os indicadores
selecionados e todos os objetivos estratégicos definidos e j& apresentados
anteriormente através de uma matriz “Objetivos x Indicadores (resultado e

tendéncia)” de tamanho 15 x 78.

Através desta matriz, observou-se uma correlacdo Forte de um indicador com
pelo menos um objetivo estratégico em 100% dos casos, sendo que 0S
indicadores de Ebtida e % de evolugdo do Ebtida por visitante foram os que
apresentaram o maior indice de correlagdo Forte com os objetivos, 100% e

93% respectivamente. Este fato acabou por demonstrar a coeréncia obtida



durante a construgdo do BSC uma vez que o objetivo global da empresa era o
de geracgdo de Ebtida. O indicador com menor indice de correlagédo Forte foi o

de % de participagéo na receita, apenas uma.

4.3.4.5 A ELABORAGCAO DO PLANO DE IMPLEMENTAGCAO

Na Ultima etapa do projeto, uma nova equipe foi constituida para o
desenvolvimento do plano de implementagcdo. Esse plano inclui a maneira
como os indicadores selecionados se ligam aos bancos de dados existentes e
sistemas de informagdes disponiveis. Esta equipe foi basicamente constituida
por funcionarios do departamento de informéatica e da contabilidade. O
resultado deste trabalho foi um plano de acdo do formato “5w2h” (What, Why,
Where, Who, When, How and How Much) com atividades, responsaveis e

prazos determinados.

ApGs concluir este planejamento, o terceiro e ultimo workshop foi agendado
para validar os objetivos e medidas mencionados nos dois primeiros
workshops, além de identificar as a¢des preliminares para alcangar as metas
de superacgdo. Ainda discutiu-se a estratégia para o langamento do sistema de

indicadores, que por sua vez estaria disponivel a intranet da empresa.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997), um projeto tipico de introdu¢cdo do BSC
deve durar no minimo dezesseis semanas, sendo que, nem todo esse tempo &
ocupado pelo projeto, mas em grande parte é determinado pela disponibilidade

dos participantes. Abaixo, na figura 4.2, apresenta-se o cronograma teérico e o



realizado na empresa, sendo que até a fase de elaboracdo do plano de

implantag&o o projeto havia consumido aproximadamente oito meses.

No presente momento, o sistema de indicadores de desempenho baseado no
BSC encontra-se em fase de desenvolvimento, sendo que 80% dos
indicadores j& estédo disponiveis. Este sistema foi desenvolvido em linguagem
ASP (Active Server Pages), processada a partir de um servidor web IIS
(Internet Information Server), que por sua vez utiliza um banco de dados do

Oracle Aplication e pode ser acessado via Internet Explorer.

Atividade

I. Arquitetura do programa de medicao

a. Escolha da Unidade

b. Identificacdo das relacdes Unidade/Coporacao

1. Definicdo dos objetivos estratégicos

a. Entrevistas primeira etapa

b. Sessao de sintese

c. 1° workshop

Ill. Escolha dos indicadores

a. Reunides subgrupos

b. 2° workshop

IV. Elaborac&o do Plano de Implementacao

a. Desenvolimento do plano —

b. 3° workshop

c. Finalizac¢éo do plano

Planejado = Real




FIGURA 4.3 — CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO DO BSC
FONTE: PROJETO BSC - UNIDADE C

4.3.4.6 ANALISE DO PROCESSO DE IMPLANTAGCAO DO BSC

Conforme mencionado no capitulo anterior, existem algumas
barreiras para o processo de implantacdo do BSC em uma determinada
empresa. Essas barreiras sdo de diversas naturezas, desde barreiras técnicas
do projeto como disponibilidade de dados historicos, até barreiras politicas de

diferentes departamentos da empresa em questao.

A seguir estdo descritas as principais dificuldades encontradas

durante o processo de implantagédo do BSC na empresa objeto de estudo.

4.3.4.6.1 DIFICULDADES

a) A real importancia da Missao, Visado e Estratégia.

No inicio das discussdes sobre o projeto de implantacdo do BSC,
conforme citado no item 4.3.1, verificou-se a necessidade de se ampliar o
entendimento da equipe com relacdo a misséo, visdo e as estratégias da
empresa até entdo adotadas. Uma primeira dificuldade constatada foi a de
clarificar a necessidade de se adotar uma misséo e visdo que fossem de facil
entendimento e factivel. Observou-se que a maioria dos integrantes do projeto
assumia uma postura indiferente com relagéo a definicdo destas questdes uma

vez que nao conseguiam enxergar a real influéncia disto na operagdo da



empresa. Sendo assim, foi necessario um esfor¢o adicional por parte do lider
do projeto no sentido de conscientizar a equipe da importancia desta fase no
desdobramento do projeto. Para tanto, alguns exemplos de BSC de outras

empresas foram estudados antes do inicio do projeto.

b) As dissonancias entre as estratégias e a operacao.

Até o inicio do projeto de implantacdo do BSC a empresa néo
utilizava nenhuma ferramenta que objetivasse coordenar o processo de
implementacdo das estratégias até entdo adotadas, o que por consequéncia
resultava na ndo adogdo de um sistema de avaliagdo capaz de medir a
eficiéncia de tais estratégias. Assim, além de ndo haver uma cultura de
acompanhamento do planejamento estratégico, existia uma certa resisténcia de
alguns membros da equipe quanto a real necessidade de se investir na
implantagéo de um sistema com esta finalidade. Esta resisténcia foi suplantada
a partir do momento que se diagnosticou que a maioria das acdes e projetos
gue estavam em andamento nos diferentes departamentos da empresa tinha
baixa relagdo com as estratégias declaradas pela alta direcdo. Esta
comprovacéo acabou por auxiliar no aumento da adeséo de alguns integrantes
da equipe ao projeto, obtendo assim um dos principais subprodutos do BSC, o

alinhamento das iniciativas operacionais com as estratégias.

c) As especificidades da metodologia.

Outra barreira encontrada durante a implantagdo do BSC estava
relacionada & propria especificidade da metodologia. Exceto o diretor
superintendente da empresa, nenhum outro integrante da equipe tinha
conhecimento, mesmo que superficial, sobre o BSC. Ainda, a maioria dos
estudos de caso disponiveis sobre a metodologia € de outros paises, nao
sendo possivel a comparagdo com outras empresas brasileiras. Esta
dificuldade foi acentuada devido a especificidade da empresa em questéo, que

por ser pioneira na adocdo desse sistema em seu setor se fez obrigada a



desenvolver indicadores inexistentes até entdo. Este fato acabou também por
dificultar o processo de estabelecimento de metas. Em decorréncia a este

cenéario foi possivel observar os seguintes comportamentos:

e Preconceito cultural sobre a implantagdo de novas ferramentas de

gestao;

e Baixo interesse em adquirir conhecimento sobre uma metodologia
ndo relacionada diretamente a uma determinada éarea, exemplo

Marketing;

¢ Dificuldade inicial de entendimento do conceito da ferramenta.

Essas dificuldades somente foram sanadas devido ao total apoio da
alta administracdo, que no caso assumiu este projeto como parte da
reestruturacdo do modelo de gestdo que estava sendo implantada no

momento.

d) Disponibilidade e sensibilidade da equipe.

Conforme mencionada pelos préoprios autores do BSC, a
disponibilidade da equipe em termos de horas de dedicacdo ao projeto € uma

barreira importante a ser gerenciada.

Constatou-se essa barreira na pratica durante a fase de
desenvolvimento do projeto, principalmente quando haviam tarefas a serem
cumpridas fora do horéario de reunido. Para a resolugé@o deste problema, o lider
do projeto identificou as pessoas com maior disponibilidade e interesse e

passou a concentrar as atividades gargalo nessas pessoas.



Outro aspecto importante é que o desenvolvimento da metodologia
presume a participacdo intensiva dos principais responséveis pelos diferentes
departamentos da empresa. Assim, devido a complexidade das discussées de
conteldo estratégico, o rendimento da equipe costumava cair gradativamente,
afetando a qualidade das decisbes tomadas. Por diversas vezes, uma decisédo

tomada no dia anterior foi revista na reunidao seguinte.
e) Complexidade do sistema.

Apesar de ser uma metodologia clara e que nao exige nenhum
conhecimento técnico especifico, como por exemplo, estatistica ou simulagéo,
0 sistema concebido acaba se tornando complexo. No estudo de caso em
questéo este fato se deu principalmente pelo volume de informagéo gerada, 79
indicadores, e pela ndo familiaridade com tais informacdes. Conforme j& citado,
antes da implantacdo desse sistema a empresa ndo possuia nenhum modelo
definido para a coleta e analise de informacgdo. Assim, logo apds o inicio da
utilizagédo de alguns indicadores, houve uma “demora” para a continuidade do
processo de tomada de decisdo. Notou-se entdo, que nao bastaria ter
disponivel tais informagBes. Um novo processo de apoio & tomada de decisdo

deveria ser estruturado.

4.3.4.6.2 BENEFiCIOS

Durante o processo de implantacdo do BSC pdde-se identificar
alguns beneficios praticos da ferramenta. Os principais estdo descritos a

seqguir.

a) Alinhamento das iniciativas.

A questdo do alinhamento estratégico, que significa a relagcdo entre o

que consta no planejamento estratégico da empresa e as iniciativas e projetos



que estdo em andamento nas diferentes &reas, que no caso é uma das
principais justificativas da metodologia para sua aplicagdo, pbde ser

comprovada na pratica.

Toda a arquitetura logica dos indicadores estid baseada nesta
relagdo de alinhamento estratégico. Assim, presumindo-se que o planejamento
estratégico da empresa estd consistente com 0s possiveis cenarios, a
metodologia traz um beneficio muito importante para empresa no sentido de

guia-la ao longo das etapas de efetivacdo de suas respectivas estratégias.
b) Mapeamento estratégico.

Conforme citado anteriormente, com a identificacdo dos objetivos
estratégicos e fatores chave de sucesso da empresa, é possivel identificar as
principais causas que afetam o desempenho da organizacdo. Assim, torna-se
mais facil gerenciar as a¢des capazes de agirem sob estas causas, permitindo

uma melhor performance da empresa.

Com este “mapa” de causas e efeitos que é tracado pelo BSC o

processo de tomada de deciséo torna-se mais claro e acertado.
c) Gestéo equilibrada

Com a implantagéo do BSC nota-se uma mudanga na postura que a
empresa assume perante determinadas situacdes. Uma das vantagens
verificadas durante esta pesquisa é justamente a percepcdo de uma gestdo
mais equilibrada, ou como o préprio nome da ferramenta sugere, balanceada.
Este equilibrio se d& devido & existéncia dos indicadores para as quatro
perspectivas. As decisdes passam a ser tomadas para o0 beneficio do
desempenho global e ndo local. Assim, além da &rea de finangas, que
costumava ser o foco para qualquer decisdo, outros pontos passam a ser
analisados, como por exemplo, o impacto nos processos internos, 0 aumento

do grau de satisfacdo do cliente, e o desenvolvimento integral dos funcionérios.

d) Baixo investimento



Outra vantagem a ser considerada para a adocao do BSC € o baixo
investimento inicial. A principio ndo se faz necessario nenhuma aquisicdo de
software ou licenga para a utilizagdo da metodologia. Os recursos utilizados
durante a implantacdo também estdo longe de inviabilizar sua implantacdo. Em
tempo, 0s recursos mais utilizados no projeto sdo horas de treinamento e
pesquisa interna da equipe designada e horas de trabalho dos responséaveis
pela informatica e contabilidade. Considerando-se que este sistema tem como
principal funcdo a avaliagdo da empresa no que tange a eficdcia de suas
estratégias, que por sua vez possuem um ciclo de revisdo que pode durar
anos, este investimento das horas da equipe fica bastante diluido e

inexpressivo.

Pelos resultados obtidos nesse estudo, foi possivel identificar os
objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho de uma empresa de

servigos segundo a metodologia do Balanced Scorecard.

No proximo capitulo serdo apresentadas a conclusdo desse estudo e

as recomendacgdes para trabalhos futuros.



5. CONCLUSOES

O objetivo geral desse estudo € o de analisar a implantacdo do
sistema de avaliagdo de desempenho denominado Balanced Scorecard, criado
por KAPLAN e NORTON (1997), em uma empresa de servigos. Este objetivo
geral foi atingido uma vez que além do sistema ter sido implantado, pode-se
analisar todos os aspectos envolvidos nesta implantagdo, possibilitando ainda
destacar as dificuldades encontradas durante este processo, e os beneficios

trazidos pelo mesmo.

Para se atingir o objetivo geral do trabalho, verificou-se a
necessidade de se atender a algumas premissas basicas requeridas pela
metodologia, tal como a existéncia ou elaboracdo do planejamento estratégico
da empresa onde estejam evidenciados a Missdo, a Visdo e a estratégia
propriamente dita, bem como a definigdo formal dos processos basicos da
empresa, tal como previsto no referencial teérico. Essas premissas foram
atendidas, sendo que o processo de implantacdo do BSC foi beneficiado
devido a reformulagéo do planejamento estratégico ter sido adotada como pré-

requisito para o éxito do projeto.

O primeiro objetivo especifico almejado neste trabalho também foi
atendido uma vez que se apresentou no capitulo trés outros dois sistemas de
avaliagdo de desempenho, no caso os mais referenciados na bibliografia
consultada, o PMQ e o SMART, e discutiu-se a necessidade de alinhamento
entre os indicadores de desempenho e a estratégia da empresa. Essa
discussado foi embasada pela revisdo teorica elaborada nos capitulos dois e

trés sobre estratégia e indicadores de desempenho.

Ja com o atendimento ao segundo objetivo especifico, realizagédo de
um diagndstico na empresa atraves do 4° Critério de Avaliagdo do PNQ, pode-
se analisar o estidgio de desenvolvimento da empresa naquele momento

referente & utilizagdo e gestdo de informac¢des comparativas de desempenho.



Este diagndstico proporcionou o alinhamento dos envolvidos no projeto e a

base para a estruturagéo de um novo sistema de avaliagéo de desempenho.

Para o terceiro objetivo especifico, e talvez uns dos mais
importantes sob a 6tica do BSC, que é definir um conjunto de medidas ou
indicadores de desempenho para a empresa em questao, utilizou-se todos 0s
passos indicados por KAPLAN e NORTON (1997). Primeiramente identificou-
se todos os aspectos relacionados ao planejamento estratégico da empresa,
desdobrando na seqiiéncia os objetivos estratégicos de cada perspectiva do
BSC, sendo elas Finangas, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento. Apds o consenso sobre cada objetivo estratégico identificaram-se
os fatores chave de sucesso para o atendimento desses objetivos. Com a
elaboracdo deste “mapa” estratégico foi iniciada a selecdo dos indicadores de
desempenho que melhor traduziriam a performance da empresa no que tange

o atendimento dos objetivos e fatores chaves identificados.

Esta fase do trabalho, certamente a mais complexa, resultou em um
conjunto de 27 indicadores de resultados e 51 indicadores de tendéncia. Os
indicadores de resultado estdo relacionados aos objetivos estratégicos e 0s
indicadores de tendéncia aos fatores chave de sucesso. Ainda, estudou-se o
grau de correlac@o deste conjunto de indicadores com os objetivos estratégicos
identificados no desenvolvimento do projeto.

Conforme mencionado no capitulo anterior, apesar dos autores do
BSC néo especificarem diretamente um indice para a mensuracdo do grau de
correlacdo entre os indicadores e as perspectivas/objetivos do sistema, pode-
se inferir que a construcdo do BSC efetuada na empresa atende as
recomendacgoes feitas por KAPLAN e NORTON (1997), uma vez que 100% dos
indicadores selecionados tém Forte correlagdo com pelo menos um dos

objetivos estratégicos da empresa.

Durante o projeto de implantagdo do BSC pdde-se identificar as

principais dificuldades encontradas, assim como os beneficios trazidos pelo



sistema, sendo que os resultados praticos obtidos vieram ao encontro das
premissas tedricas encontradas nas principais referencias, atendendo assim ao

4° objetivo especifico do trabalho.

Com relagéo ao ultimo objetivo especifico descrito na introducdo do
trabalho, sobre as perspectivas decorrentes deste estudo tanto sob uma Gtica
académica quanto sob a 6tica da empresa, destaca-se primeiramente que pela
especificidade do estudo realizado, onde numero de empresas brasileiras que
aplicam a metodologia na integra € consideravelmente reduzido (FNPQ, 2000),
fica demonstrada a aplicabilidade do BSC para empresas de servigos do setor

de entretenimento e lazer.

Contudo, ressalta-se que este trabalho ndo teve a pretensdo de
esgotar o assunto, nem se assume que o modelo aplicado para a Unidade C da
empresa em questdo é um modelo consagrado e totalmente finalizado, mesmo
porque durante a fase final desta pesquisa, pequenas modifica¢cdes estavam
em curso para a melhor adaptacdo dos indicadores ao banco de dados

existente.

Do ponto de vista empresarial, tem-se como primeira perspectiva
para trabalhos futuros a utilizacdo deste estudo como fonte tedrica e préatica
para o aperfeicoamento da implantagdo do BSC em outras organizagoes,
contribuindo assim com todas as partes interassadas no processo de uma
organizagéo: acionistas, clientes, fornecedores, colaboradores e comunidade.
Outras empresas poderdo assim verificar antecipadamente a eficiéncia de uma
ferramenta muito utilizada em outros paises, principalmente nos Estados
Unidos, podendo analisar os beneficios trazidos por tal ferramenta a um custo

extremamente baixo.

Retornando ao objetivo geral considera-se ainda que os resultados
encontrados demonstram a possibilidade dos Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho reconstituirem efetivamente os Sistemas de Gestdo que

interpretem o0s objetivos estratégicos ao desempenho operacional das



empresas, constituindo-se assim numa das principais respostas & necessidade
de alinhamento entre as estratégias, a tomada de decisdes e a gestdo das

operagdes das empresas.
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ANEXO | — 4° CRITERIO DE AVALIAGAO DO PNQ

O 4° Critério de Avaliacdo do PNQ “examina a gestao e eficacia da
utilizacdo das informagdes da organizagcdo e das informacGes comparativas
para a apoiar 0s principais processos e a gestdo do desempenho da
organizagdo” (FPNQ, 2000). Sera apresentado a seguir a estrutura deste

critério.

1. GESTAO DAS INFORMAGOES DA ORGANIZACAO

Neste item do 4° Critério, deve-se descrever a gestdo das
informacdes necessérias para apoiar 0s principais processos, a tomada de

decisé@o e a melhoria do desempenho, dividindo-se em dois topicos:

1. Selecéo e utilizagéo de informagdes

Deve-se detalhar como as medidas sao selecionadas, obtidas, utilizadas

e atualizadas, destacando-se:

e Os critérios de selecdo e as formas de obtencdo das informagdes
necessarias;

e Como as informagdes sao divulgadas pela organizagéo;

e Como a tecnologia de informacéo é utilizada neste processo;

e Como sao consideradas a efetiva utilizagcdo e abrangéncia do
sistema de indicadores;

e Como se assegura a utilizagdo do sistema de indicadores em relacéo

as diretrizes da organizacao;



e Quais sdo os indicadores e como se relacionam com o0s principais

processos e metas da organizagéo.

2. Aprendizado

Como é avaliada e melhorada a gestdo da informacao da organizacao,

destacando-se:

¢ Osresponsaveis pela execugéo e a freqiiéncia da avaliagao;

¢ Informagdes qualitativas utilizadas nesta avaliagéo;

e Registro das principais melhorias decorrentes dessa avaliagao.

2. GESTAO DAS INFORMACOES COMPARATIVAS

S&o abordadas neste item todas as informac¢des comparativas necessarias
para promover a melhoria do desempenho global e da posicdo competitiva
da organizagdo. Também deve ser descrito como a gestdo das

informacdes comparativas é avaliada e melhorada.

Semelhantemente ao item anterior, este se divide em dois topicos:
a) Selecdo e utilizagdo de informagbes comparativas
Deve-se detalhar como as medidas sdo selecionadas, obtidas,

utilizadas e atualizadas, destacando-se:

e Como séo determinadas as prioridades e necessidades de

informagdes comparativas



e Quais critérios sdo utilizados para a sele¢do das fontes de
informacdes comparativas e o método utilizado para a
obtencéo dessas informacgoes;

e Como as informagdes comparativas sdo utlizadas para
melhorar o entendimento sobre os processos, estabelecer
metas e promover melhorias;

e Quais os principais tipos de informagdes comparativas

utilizadas.

b) Aprendizado

Como é avaliada e melhorada a gestdo da
informagdo  comparativa  utilizada pela  organizagao,

destacando-se:

e Os responsaveis pela execucdo e a freqiéncia da
avaliacao;

¢ Informag0des qualitativas utilizadas neste processo;

e Registro das principais melhorias decorrentes dessa

avaliacao.

3. ANALISE CRITICA DO DESEMPENHO DA ORGANIZACAO

Devem ser descritos neste critério os métodos de integracdo e
correlagcdo dos indicadores levantados anteriormente, analisando a criticidade

de cada um deles e comparando-os aos planos e metas pré-estabelecidos.



Também devera ser considerado nesta parte da avaliagdo, como este processo

de analise é avaliado e melhorado ao longo do tempo.

Trés topicos devem ser abordados:

a) Integracgéo e correlacéo dos indicadores de desempenho

Deve-se destacar o0s principais indicadores
submetidos aos métodos de integragdo e correlagédo

relacionados a estratégia da empresa.

b) Analise Critica do Desempenho

Avalia-se neste critério, como os métodos utilizados
asseguram que o desempenho global da empresa seja
efetivamente analisado, proporcionando o estabelecimento de

prioridades de melhoria e oportunidades para inovagao.

c) Aprendizado

Destacam-se, neste item, as praticas associadas a

andlise critica do desempenho da organizagédo, ressaltando-se:

e Os responsaveis pelo processo;
¢ Os indicadores utilizados nesta avaliacao;

e As principais melhorias decorrentes dessa avaliacéo.



