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RESUMO

O controle gerencial das empresas, viabilizado a partir de informagfes oriundas,
na maior parte, da contabilidade gerencial, necessita refletir sobre o novo
ambiente desafiador que empresas do mundo inteiro estdo enfrentando.
Informacgdes precisas, oportunas e pertinentes sobre o desempenho da empresa
e seu ambiente concorrencial sdo cruciais ao sucesso empresarial. Este trabalho
tem como objetivo aplicar um sistema de mensuracdo de desempenho
empresarial capaz de apoiar o controle gerencial da empresa inserida em um
ambiente globalmente competitivo e desafiador. Nesse sentido, foram
examinados o papel exercido pela contabilidade (financeira, de custos e
gerencial) nas empresas, e as principais criticas ao controle gerencial tradicional
utilizado pelas organizag¢des, bem como foram estudados o sistema empresa, 0
ambiente concorrencial contemporaneo e o0s sistemas de mensuragdo de
desempenho empresarial desenvolvidos por organizacbes e estudiosos do
assunto. A proposta oferecida tem como base o Balanced Scorecard,
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, constituindo-se em um sistema
de mensuracdo de desempenho que utiliza indicadores financeiros e nao-
financeiros vinculados aos objetivos estratégicos da empresa, estruturados em
guatro perspectivas de avaliacdo: financeira, do cliente, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento. No desenvolvimento da proposta, foram
identificadas as principais caracteristicas e necessidades da empresa que
conduziram ao estabelecimento e confirma¢édo de sua misséo e visédo de futuro.
Em seguida, foram estabelecidas as perspectivas onde a empresa deve ter
sucesso para alcangcar um desempenho que a conduza a satisfacdo de sua
misséo e visdo. Nas etapas seguintes, foram definidos, para cada perspectiva,
0S oObjetivos estratégicos, fatores criticos de sucesso, indicadores de
desempenho e as metas, de curto e longo prazos, consideradas imprescindiveis
para a empresa monitorar, continuamente, seu curso. O projeto indica que o
Balanced Scorecard, além de ser um sistema de mensuracdo de desempenho
gue permite monitorar 0s aspectos que conduzirdo a empresa ao SuUcCesso,
também serve para estabelecer, confirmar, comunicar e implantar a estratégia

empresarial.



ABSTRACT

Management control of organizations, whose viability stems from
information mainly provided by management accounting, should reflect the new
airs of challenge that organizations worldwide have to face. Accurate, timely and
relevant information on the company’s performance and its environment of
competition, are crucial to corporate success. The object of this work is to apply a
system for assessing corporate achievement, capable of backing up the
organization’s management control, set in a globally competitive and challenging
environment. In that sense the role played by corporate accounting (financial,
cost and management) and the main criticism leveled at the traditional
management control used by organizations were examined, as were studied the
corporate system, the contemporary competitive environment and the systems
for assessing corporate achievement developed by organizations and experts in
the field. The proposal put forward is based on Balanced Scorecard, developed
by Robert Kaplan and David Norton, constituting a performance assessing
system, that uses financial and non-financial indicators related to the
organization’s strategic objectives, structured on four evaluation perspectives:
financial, the client’s, internal procedures and learning and growth. In developing
the proposal the organization’s main features and requirements which led to
establishing and confirming its mission and outlook of the future were identified.
Then the perspectives were established in which the organization must be
successful so as to attain an achievement level that could lead it to fulfilling its
mission and outlook. The next stages defined, for each perspective, strategic
objectives, critical success factors, performance indicators and targets, for the
short and the long term, considered essential for the organization to monitor its
course continuously. The project indicates that Balanced Scorecard, besides
being a performance assessment system that permits the monitoring of aspects
that will lead the organization to success, also serves to establish, confirm,
communicate and implement corporate strategy.



1
INTRODUCAO

Os sistemas de controle gerencial, utilizados pelas empresas na
tomada de decisdes e planejamento, sao exercidos com base em instrumentos
gerados pela contabilidade gerencial, onde predominam dados oriundos das
contabilidades financeira e de custos. Tanto a contabilidade gerencial, como a
financeira e a de custos, tém sido fortemente questionadas, a partir dos anos oitenta,
por especialistas de varios ramos do conhecimento e, particularmente, pelos
proprios cientistas contabeis. Fundamentalmente, as evidéncias criticas tém-se
posicionado no sentido de que os sistemas de controle gerencial tradicionais nao
tém cumprido, adequadamente, seu papel dentro das empresas, inseridas em um
ambiente concorrencial completamente diverso daquele encontrado na era industrial,
época em que foram desenvolvidos, praticamente, todos os instrumentos utilizados

pela ciéncia da contabilidade.

Esse contexto motivou a realizacdo deste trabalho, que visa,
primariamente, estabelecer e descrever um sistema de mensuracao de desempenho

capaz de apoiar o controle gerencial da empresa.



1.1 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A identificacdo e descricdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho empresarial abrangem diversos aspectos do conhecimento contbil,

administrativo e operacional de uma organizacao.

Assim, esta dissertacdo procura apresentar um estudo mais
profundo desses aspectos, com o0 objetivo de dar uma visdo geral do ambiente
contemporaneo vivenciado pelas empresas, bem como evidenciar as

potencialidades dos diversos sistemas colocados a disposicdo para medir o

desempenho empresarial.

No tépico a seguir, visando o entendimento da problematica
central deste trabalho, descreve-se uma contextualizacdo do ambiente concorrencial
vivenciado pelas empresas, a partir do inicio da ultima década do século XX, e o

papel das contabilidades financeira, de custos e gerencial dentro das organizagodes.

No segundo capitulo, sdo apresentados o0s aspectos

metodoldgicos observados na elaboracéo desta dissertacao.

No capitulo de numero trés, sdo abordados os objetivos do
controle gerencial e sua evolucdo, bem como as criticas que esse instrumento vem

sofrendo de parte de estudiosos do assunto.

No quarto capitulo, sdo apresentadas as caracteristicas gerais,
imprescindiveis ao prosseguimento deste trabalho, que envolvem o sistema empresa
e 0S principais conceitos, teorias e técnicas desenvolvidos e disponibilizados as
organizagbes empresariais para melhor competirem em um ambiente dindmico e

constantemente mutavel.

Os fundamentos da mensuracédo do desempenho empresarial sao
apresentados no quinto capitulo, em conjunto com uma visao geral dos principais

sistemas integrados de mensuracao de desempenho empresarial.

No capitulo sexto descreve-se mais detalhadamente o modelo

integrado sugerido por Kaplan e Norton (1997), denominado Balanced Scorecard,

14



bem como seu campo de aplicacdo, estrutura, e seu processo de construgao.
Conclui-se este capitulo com uma comparacdo entre duas metodologias, para

construcéo desse instrumento.

No sétimo capitulo apresenta-se um plano de implementacao de
um sistema de mensuracao de desempenho empresarial, desenvolvido em conjunto
com funcionérios formadores de opinido da empresa focada e segundo uma das

metodologias descritas no capitulo sexto.

Encerrando a  dissertacdo, estdo colocadas algumas

consideracdes finais.

1.2 CONTEXTUALIZACAO

O ambiente competitivo contemporaneo caracteriza-se por
intensas transformacgfes revolucionarias, sem precedentes. Os players da nova
competicdo global defrontam-se com forcas competitivas diversas das habituais,
com desregulamentacdes e abertura de mercados, com a necessidade de as
empresas estarem orientadas ao cliente e ao mercado, com técnicas organizacionais
e tecnologicas avancadas, voltadas ao processo produtivo e a toda a organizacgdo, e
também com a necessidade de propiciar aos funcionarios maior liberdade de acao e

participacdo, de forma a comprometé-los com a visao e estratégia da empresa.

A contabilidade das organizacbes, em sentido amplo, néo
conseguiu acompanhar esse processo de mudancas, na mesma velocidade, e
continua desempenhando uma funcdo aproximada daquela exercida e muito
adequada ao ambiente manufatureiro e concorrencial da era industrial. Assim, as
contabilidades financeira, de custos e gerencial, cuja funcdo é propiciar o controle
gerencial, vém sendo muito criticadas nos ultimos tempos, por ndo exercerem uma

funcdo adequada aos tempos atuais. (Johnson e Kaplan, 1993)

O papel da contabilidade dentro das organizacdes, primariamente,
€ prover a entidade de um sistema de informac&o que permita o total controle de seu

patriménio. O conceito de controle patrimonial, contudo, ndo se limita, para que a

15



contabilidade cumpra seu papel, ao controle posterior, que é o mais comumente
enfatizado, ou seja, o controle do evento econdmico apds sua realizacdo. O conceito
de controle contabil implica controle ao longo dos trés momentos temporais: controle
antecedente, controle concomitante e controle subseqiente ou, como entendem
Jucius e Schlender (1988, p.128), “controle preliminar, controle concorrente e pos-
controle”. Esse conceito de controle patrimonial implica, conseqiientemente, que a
contabilidade tem como atribuicdo toda a responsabilidade pelo planejamento

econdmico-financeiro e suas variantes de previsdes e orgamento.

7

Uma outra atribuicAo da contabilidade financeira é prover
informacdes financeiras sobre a empresa; em primeiro lugar, para seus gestores e,
secundariamente, para os interessados externos (publicos ou privados). Para tanto,
a contabilidade e a analise econdémico-financeira das empresas priorizaram a
comparabilidade das informagbes, com o objetivo principal de facilitar o
gerenciamento e a prestacdo de contas aos usuarios externos. A obsesséo pela
comparabilidade prejudicou a utilidade dessas informacfes para 0 gerenciamento

interno das empresas.

O enfoque contabil considera que o valor de alguma coisa esta
associado tdo somente a seu custo de aquisicdo. Essa forma de avaliar valor é
objetiva, comparavel e acessivel, mas de validade muito discutivel, porque custo e
valor podem nao apresentar, absolutamente, nenhuma correlacdo. A rigor, a Unica
afrmacdo que se pode fazer relacionando custo a valor, em um mercado
competitivo, € que o ultimo deve ser maior do que o primeiro. Caso contrario, ndo ha
motivacdo econbmica para que ocorra qualquer tipo de transagao, quer entre

fornecedor e empresa, quer entre empresa e cliente.

Percebe-se que comparabilidade e objetividade possuem seu
trade-off, normalmente associado a perda de utilidade de informacdo contida no

indicador em questao, devido a deterioracdo de sua validade.

A perda de utilidade é tdo mais acentuada quanto menos tangivel

€ o valor do que se esta avaliando.
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O conceito de valor estd intimamente ligado a sua percepcéo pelo
cliente, e mudancas significativas na forma de se estruturar a contabilidade
tradicional e gerencial precisam ocorrer, passando-se a dar menos énfase a
comparabilidade e enfatizando-se a utilidade das informacdes, como subsidio para a

tomada de decisdes gerenciais na empresa.

Esse modelo contabil tradicional, desenvolvido ao longo dos
séculos para um ambiente regido por relatérios financeiros, tem sido fortemente
guestionado, nos ultimos anos, por especialistas de varios ramos do conhecimento.
Fundamentalmente, os criticos tém-se posicionado no sentido de que a
contabilidade n&o vem cumprindo, adequadamente, seu papel dentro das
organizacOes, especialmente agora, na era da informac&o, quando as empresas
ainda utilizam o modelo veneravel da contabilidade financeira, ao mesmo tempo em
gue tentam construir ativos e capacidades internas, e criar relagbes e aliancas

estratégicas com outras entidades.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) consideram que 0 novo
ambiente competitivo exige que a contabilidade financeira tradicional amplie a base
de seus registros, de modo a captar, além dos ativos tangiveis, outros dados e

informacdes considerados relevantes na competicao da era da informacao.

“O ideal € que o modelo da contabilidade financeira se
ampliasse de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos
intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e
servicos de alta qualidade, funcionarios motivados e
habilitados, processos internos eficientes e consistentes e
clientes satisfeitos e fiéis. A avaliacdo dos ativos intangiveis e
capacidades da empresa seria particularmente util, visto que,
para o sucesso das empresas da era da informacao, eles sé&o
mais importantes do que os ativos fisicos e tangiveis. (...)
Porém, realisticamente, a dificuldade de se atribuir um valor
financeiro confiavel a esses ativos, como 0s novos produtos em
fase de pré-producdo; processos inovadores; habilidades,
motivagdo e flexibilidade dos funcionarios; lealdade dos
clientes; banco de dados e sistemas, provavelmente impedira
gue sejam reconhecidos algum dia nos balangos das
empresas. Contudo, s8o esses 0s ativos e capacidades
fundamentais para o sucesso no ambiente competitivo de hoje
e amanha.” (Kaplan e Norton, 1997, p.7-8)
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O atual momento concorrencial tornou dificil, para as empresas, a
obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacéo de
novas tecnologias a ativos fisicos e com a exceléncia da gestao eficaz dos ativos e
passivos financeiros. As informacgdes, ai também incluidas aquelas geradas pela
contabilidade, passaram a exercer um importante papel na nova concorréncia

empresarial.

Mas as criticas nao estdo sendo dirigidas apenas a contabilidade
financeira tradicional. Muitas também estdo sendo voltadas a temas ligados ao que é
considerado um ramo da ciéncia contabil, tido até, por muitos, como o mais nobre,
gue € a contabilidade gerencial, focalizada, em seus primérdios, nos custos de
transformagdo e por isso denominada, por alguns autores, também como

contabilidade de custos.

Uma obra que € considerada um marco na analise critica da
ciéncia contabil como resposta as criticas ao papel que a contabilidade vinha
desenvolvendo, nas empresas, € o0 trabalho de Johnson e Kaplan, intitulado
Relevance lost: the rise and fall of management accounting, no Brasil editado, em
1993, sob o titulo Contabilidade gerencial: a restauracdo da relevancia da

contabilidade nas empresas.

Nessa obra, ap6s um levantamento histérico dos sistemas
contabeis existentes nos Estados Unidos da América do Norte, desde o século XIX,
Johnson e Kaplan concluiram que a relevancia da contabilidade, que existia no
passado, pois era uma contabilidade gerencial, fundamentalmente utilizada por
usuarios internos, foi perdida ao longo deste século, pela proeminéncia que foi dada
a contabilidade financeira, para fins de usudrios externos como acionistas,

investidores, financiadores, fornecedores e outros.

Nessa mesma obra, os autores também constataram que, ao
mesmo tempo em que acontecia esse desvio de enfoque (de usuarios
internos/contabilidade gerencial para usuarios externos/contabilidade financeira), o
mundo empresarial estava em um processo de rapidas mudancas, e o atual foco e
momento da contabilidade cumpriam um papel que deixava totalmente a desejar,

tornando-se praticamente ineficiente. O mundo tinha mudado e estava em processo
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de alteracdo continua, com um grau de velocidade cada vez maior; a contabilidade,
por sua vez, ainda desempenhava um papel préximo ao do ambiente conjuntural das
décadas de 1960 e 1970.

Os principais momentos e criticas levantadas por Johnson e
Kaplan (1993) sao:

= desde o século XIX até 1925, grande parte dos procedimentos de contabilidade
gerencial hoje conhecidos, como calculo de custos de mao-de-obra, matéria-
prima, despesas gerais, orcamentos de caixa, receitas, capital, orcamentos
flexiveis, previsdes de vendas, custos-padrbes, analises de variancia, precos de

transferéncia e indicadores de desempenho, j4 haviam sido desenvolvidos;

» até a década de 20, os administradores, invariavelmente, decidiam com base em
informacBes sobre o0s processos, transacfes e eventos que produziam os

numeros financeiros;

= a0 redor dos anos 60 e 70, contudo, os administradores comumente confiavam

nos numeros financeiros e os utilizavam, apenas;

* na década de 80, os sistemas de controle gerencial apoiados na contabilidade
financeira e contabilidade de custos tornaram-se obsoletos; mesmo assim,

continuam em uso até hoje, na maior parte das companhias;

= ainda nos anos 80, a mentalidade da contabilidade financeira triunfa, e os
sistemas de contabilidade de custos ndo mais fornecem informacg@es Uteis para a

administracao de custos e a gestdo da empresa.

Os sistemas tradicionais de contabilidade de custos e, igualmente,
as contabilidades financeira e gerencial ndo vém atendendo, adequadamente, as
necessidades atuais da administracdo e também ao préprio controle de custos.
Esses sistemas também ndo evoluiram na mesma velocidade das mudancas
ocorridas no ambiente manufatureiro, onde foram adotadas novas técnicas de

administracdo da producdo, da qualidade e das atividades fabris.



Shank e Govindarajan (1999, p.IX), criticos do desempenho da
contabilidade de custos, citam a afirmacéo de Ford S. Worthy' publicada na revista
Fortune, em 1987:

“A maioria das grandes empresas parece reconhecer que seus
sistemas de custos ndo respondem ao ambiente competitivo de
hoje (...) os métodos que empregam para alocar custos dentre
seus muitos produtos sdo irremediavelmente obsoletos (...) De

um modo muito simples, uma informagéo exata dos custos
pode proporcionar vantagem competitiva a uma empresa.”

Dessas criticas, surgiram alguns novos conceitos e propostas de
gestado de custos. Entre elas encontra-se o sistema de informacéo e gerenciamento
de custos denominado, originalmente, de Activity Based Costing (ABC) ou Custeio
Baseado em Atividades (Custeio ABC), que talvez tenha sido a resposta mais
evidente e pratica, procurando resolver a questao da retomada da relevancia perdida
a que se referiam Johnson e Kaplan. O Custeio Baseado em Atividades evoluiu para
0s conceitos de Activity Based Management (ABM) ou Administracdo Baseada em
Atividades.

Apés quase uma década, algumas pesquisas indicam que muitas
empresas passaram a adotar esse sistema de custeamento e gerenciamento de
custos (Custeio ABC), e que esses conceitos, em linha gerais, tém sido entendidos
como eficazes.

As medidas contdbeis apresentam, igualmente, uma grande
limitacdo: elas se preocupam apenas com o desempenho passado da empresa,
desprezando o potencial de lucratividade futura do empreendimento. As empresas
possuem uma infinidade de dados financeiros armazenados, ha décadas, que dizem
tudo sobre o que aconteceu no passado, mas nao fornecem a menor pista sobre

quais botbes apertar para criar valor no futuro.

Com o objetivo de suprir as deficiéncias das medidas contabeis e
financeiras, surgiram, na Ultima década do século passado, muitos modelos
integrados de mensuracdo de desempenho alinhados a estratégia empresarial.

Esses modelos propiciam um controle gerencial, a curto prazo, com a visédo a longo

! WORTHY, Ford S. Accounting bore you?; wake up. Fortune, n.116, p.43-56, 1987.
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prazo e em consonancia com a estratégia da empresa; ao mesmo tempo, monitoram

o desempenho de fatores considerados criticos para o sucesso da organizacgao.

A transferéncia da relevancia atual da contabilidade financeira
tradicional e de seus subprodutos para os novos instrumentos gerenciais tem sido
dificil e complexa, mesmo considerando-se 0s aspectos relevantes apresentados

pelos modelos integrados de mensuragcao de desempenho.

Assim, este trabalho procura apresentar um estudo mais profundo
dessas questdes, demonstrando as principais deficiéncias dos sistemas de controle
gerencial tradicionais, o sistema empresarial, o ambiente empresarial atual, as
propostas de sistemas integrados de mensuracdo de desempenho, suas

potencialidades respectivas e demais aspectos inerentes a dissertacao.
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2
ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo abordados os aspectos metodolégicos que

orientaram a elaboracgao deste trabalho.

2.1 INTRODUCAO

O controle gerencial tradicional, executado com base em
informagdes geradas pela contabilidade gerencial, ndo evoluiu na mesma velocidade
das mudancas revoluciondrias ocorridas nos ambientes operacionais e
concorrenciais das empresas, a partir de 1980, tornando-se inadequado para auxiliar
0 gerenciamento da performance empresarial, bem como auxiliar na tomada de

decisdes.

Essas consideragcdes embasam a importancia deste trabalho, que
visa aplicar um instrumento auxiliar na gestdo empresarial, de tal forma, que se torne
uma ferramenta de apoio efetivo aos gestores, no esforco de serem alcancadas a

eficacia e a continuidade da organizacdo, no ambiente concorrencial atual.



2.2 OBJETIVOS

A par da problematica existente na inadequacéo dos sistemas de
controle gerencial tradicionais, este trabalho procurara alcancgar alguns objetivos que

visam, em sentido amplo, aprimorar a funcéo desses instrumentos na empresa.

Para um melhor entendimento da dissertacédo, a formulacéo dos
objetivos procura atender a critérios metodolégicos, com a classificagdo a seguir

exposta.

2.2.1 Objetivo geral

Aplicar um sistema de mensuracdo de desempenho empresarial,
apoiado em indicadores financeiros e n&o-financeiros vinculados a estratégia

organizacional, capaz de apoiar o controle gerencial da empresa.

2.2.2 Objetivos especificos

= Contextualizar o sistema empresa, 0 ambiente empresarial contemporaneo e 0s
sistemas de mensuracdo de desempenho empresarial citados na literatura
disponivel.

= Desenvolver um plano de implementacdo de um sistema de mensuracao de

desempenho para a empresa focada.

2.3 METODO DE PESQUISA

A intencdo de desenvolver um sistema de mensuragdo de
desempenho empresarial caracteriza este trabalho como um estudo de caso, pois
envolve, além da pesquisa, andlises processual e contextual, que se manifestam no

ambiente da empresa objeto de estudo.
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Partindo-se da premissa de que este € um estudo tedrico, ou seja,
uma construcdo a partir do conhecimento ja existente, com o0 objetivo de se
aprofundar a visdo do assunto, a intencdo do trabalho o caracteriza como um estudo

exploratorio.

Definido o método, resta a questdo da validacdo da proposta
desenvolvida neste trabalho, para que ele se torne completo, do ponto de vista da
pesquisa cientifica. A \alidacédo serda feita pela proposi¢do da aplicacdo do modelo
especifico em uma empresa do ramo metallrgico, possibilitando a préatica do projeto

em uma situagdo organizacional.

2.4 DELIMITACOES DO TRABALHO

Devido a complexidade do assunto de que trata este trabalho, é

necessario definir seus limites, a fim de atender aos objetivos propostos.

Contrariando o estilo tradicional, geralmente apoiado sobre
pesquisas, este trabalho desenvolve um modelo caracterizado como “projeto”, visto
gue nao esta contemplada a realizacdo de algum teste que permita avaliar sua

validade, conforme citado anteriormente.

Quanto ao ambito da aplicacdo do projeto proposto, € limitado a
uma industria metallrgica, organizada de forma horizontal, sem unidades de

negaocios estratégicos.

No que se refere aos principais conceitos, teorias e técnicas de
gerenciamento e de manufatura colocados a disposicdo das organizacdes e que
serdo apresentados posteriormente, este trabalho ndo levara em consideracao o fato
de que esses instrumentos possuem um leque maior de recursos, ficando
concentrado somente nos aspectos que devem ser conhecidos, em razdo de sua

utilidade no modelo sugerido.
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3
CONTROLE GERENCIAL TRADICIONAL

No primeiro capitulo, foram introduzidos alguns conceitos sobre a
contabilidade financeira tradicional, bem como foram tracadas referéncias sobre as
criticas que essa ferramenta e a contabilidade de custos vém sofrendo, de parte de
estudiosos e usuarios, sobre sua utilidade no atual ambiente competitivo. A seguir,
sdo apresentados o0s objetivos, a evolucdo e as criticas ao controle gerencial
tradicional, cujos produtos se originam, em grande parte, da contabilidade financeira

e de custos.

3.1 OBJETIVOS DO CONTROLE GERENCIAL

A execucgao do controle gerencial pelos administradores de uma
organizacdo é viabilizada a partir de informacdes oriundas, na maior parte, da
contabilidade gerencial. Por isso, em muitas empresas e para muitos estudiosos e
investigadores do assunto, a expressdo “controle gerencial” confunde-se com

“contabilidade gerencial”.

Para ludicibus (1987, p.15),

a contabilidade gerencial pode ser caracterizada,
superficialmente, como um enfoque especial conferido a varias
técnicas e procedimentos contabeis ja conhecidos e tratados
na contabilidade financeira, na contabilidade de custos, na



andlise financeira e de balangos, etc., colocados numa

perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou

numa forma de apresentacdo e classificacdo diferenciada, de

maneira a auxiliar os gerentes das entidades no seu processo
decisorio”.

Para a Associacao Nacional dos Contadores dos Estados Unidos,
citada por Padoveze (2000, p.116),

“Contabilidade Gerencial € o processo de identificacéo,

mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacao, interpretacéo e

comunicacdo de informacdes financeiras utilizadas pela

administragdo para planejamento, avaliagdo e controle dentro

de uma organizagdo e para assegurar e contabilizar o uso
apropriado de seus recursos”.

Assim, depreende-se, do antes exposto, que a contabilidade
gerencial é um Sistema de Informacao Contabil, com foco nos eventos econdmicos
das organizac¢fes, que permite um grau analitico de informacédo e objetiva facilitar o

controle, planejamento, avaliacdo de desempenho e tomadas de decisdes internas.

Percebe-se, também, que a contabilidade gerencial, suporte para
0 controle gerencial, tem sido executada, pelas empresas, com base preponderante
em relatorios financeiros gerados a partir das contabilidades financeira e de custos;
isso se reflete no controle gerencial, inibindo seu ajuste dindmico as realidades do

ambiente contemporaneo.

3.2 EVOLUCAO E CRITICAS AO CONTROLE GERENCIAL TRADICIONAL

Segundo Hally? (apud Olve et al., 2000, p.12), “na maior parte do
século XX, os sistemas de controle gerencial tradicionais, existiram e prosperaram

em um ambiente de produtos maduros e tecnologias estaveis”.

Os criticos desses sistemas alegam que eles deixaram de
desenvolver-se em 1925. Como foi visto na Introducdo, desde o século XIX até

1925, grande parte dos procedimentos de contabilidade gerencial hoje conhecidos,

2 HALLY, D. L. Cost accounting for the 1990s. Finance, p.129-182, dez.1994.
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como calculo de custos de mao-de-obra, matéria-prima, despesas gerais,
orcamentos de caixa, receitas, capital, orcamentos flexiveis, previsdes de vendas,
custos-padrdes, andlises de variancia, precos de transferéncia, o0 modelo DuPont,
indicadores de desempenho, entre outros, ja haviam sido desenvolvidos. (Johnson e
Kaplan, 1993)

A finalidade dos sistemas de controle gerencial era vigiar se a
companhia permanecia eficiente; como resultado, o controle concentrava-se em
custos, dedicando-se menos atencdo a formacdo das receitas e aos recursos

intangiveis.

Durante a segunda metade do século XX, as empresas industriais
e prestadoras de servicos sofreram volumosas mudancas tecnoldgicas, e a maioria
das organizacgOes ficou maior, mais complexa, e muitas delas passaram a atuar em
cidades e paises diversos. Os administradores perceberam que, para a empresa ser
competitiva, precisava de informacBes mais completas nos varios aspectos do
negocio. Por isso varios conceitos e ferramentas comecaram a emergir durante os
anos oitenta; exemplos sédo gerenciamento da qualidade total (TQM), sistemas de
estoques Just-in-Time (JIT), producéo enxuta e redesenho do processo empresarial
(BPR).

Raramente essas iniciativas se originaram ou tiveram a
participacdo dos responsaveis pelas contabilidades financeira, de custos e gerencial.
Os focos dos novos instrumentos conflitavam com os dos sistemas de controle
gerencial ou, pelo menos, sua relacdo com o futuro era obscura, pois 0S Nnovos
instrumentos enfatizavam melhoria continua com o passar do tempo, utilizando
idéias e sugestbes oriundas da propria organizacdo. Uma estratégia da companhia
baseada em controle dos processos pelos empregados, satisfazendo as
necessidades dos clientes, ndo é consistente com o pensamento a curto prazo do
controle gerencial tradicional, que utiliza, quase que unicamente, os indicadores

financeiros. (Olve et al., 2000)

Percebe-se, entdo, que o ambiente empresarial no qual as

empresas hoje operam apresenta novas e diferentes demandas em controle
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gerencial e nos sistemas de controle por elas usados. E natural que se exija mais do

controle gerencial tradicional, e é igualmente natural que se o critique.

A seguir, pretende-se evidenciar, de forma resumida, algumas das

visOes avancadas nesse debate.

O controle gerencial tradicional:

= Exerce um papel secundario em relacdo a contabilidade financeira: na
pratica e nos meios académicos, existe o predominio da contabilidade financeira.
As exigéncias de informacdes da contabilidade financeira para uso externo tém
determinado o modelo dos sistemas de controle gerencial. Os depositarios na
companhia querem informac¢des continuas sobre como esta o desempenho do
empreendimento, para que possam compara-lo com outras oportunidades de
investimento. Indicadores financeiros isolados ndo fornecem uma viséo
verdadeira e completa de como um negécio esta se desenvolvendo. (Johnson e
Kaplan, 1993)

= Falha ao considerar as exigéncias presentes da organizacdo, e nédo da
estratégia: a fixacdo de indicadores em termos monetarios e de curto prazo
levou as companhias a ignorarem medidas menos tangiveis, indicadores nao-
financeiros como a qualidade do produto, a satisfacdo do cliente, tempo de
entrega, flexibilidade dos processos e da fabrica, lead time do novo-produto e um
nivel mais alto de experiéncia dos empregados. As medidas usadas enviam
sinais enganosos sobre a eficiéncia e a rentabilidade do negécio. (Peters® apud
Olve et al., 2000)

® PETERS, T. Thriving on chaos: handbook for a management revolution. London: Macmillan, 1987.



= Fornece informacdes ilusdrias para a alocacdo de custos e controle dos
investimentos: tradicionalmente, o controle de custos nao tem analisado por que
eles incorrem; indica somente o valor e o centro de custo da aplicacdo. A base
tradicional para alocacao de custos — onde os custos indiretos sao alocados com
base em custos diretos — é antiquada. A relacdo entre custos diretos e indiretos
mudou em conseqUéncia do aumento de despesas de pesquisa e
desenvolvimento, das sinergias, da flexibilizacdo da producédo, da aplicacdo de
novos conceitos fabris, entre outros. Subsidios cruzados entre produtos tornaram
dificil a medicdo da rentabilidade atual de qualquer produto. Além disso, é
freqientemente impossivel avaliar o custo, a longo prazo, de desenvolvimento de
um produto. Custos devem ser alocados de algum outro modo que nao pelo
tradicional método de redistribuicdo; o método Activity-Based Costing (ABC)
(Custeio Baseado em Atividades) pode ser uma alternativa. (Johnson e Kaplan,
1993)

= Dedica pouca atencdo ao ambiente dos negocios: sistemas tradicionais de
indicadores financeiros ignoram a perspectiva do cliente e dos concorrentes, e
assim nao fornecem, no tempo certo, os sinais de adverténcia sobre mudancas
na industria onde atua a empresa e no negocio em si. Os principais indicadores
financeiros encontrados na maioria dos sistemas de controle gerencial tém um
foco interno, ao invés de externo. Esses indicadores sdo usados para fazer
comparacdes com periodos anteriores, com base em padrbes que foram
desenvolvidos na propria firma. E, desse modo, mais dificil se comparar a
empresa, razoavelmente, com seus competidores, embora essa informacgao seja
pelo menos tdo importante quanto seu desempenho, em relacdo as metas que

estabeleceu para si mesma. (Eccles e Pyburn® apud Olve et al., 2000)

= Pode dar informacdes enganosas: os administradores tendem a focalizar em
relatérios mensais e trimestrais, um fator que incentiva as decisbes em
investimentos com retorno a curto prazo. Além disso, essa perspectiva de curto

prazo incentiva a manipulagdo das medidas financeiras, principalmente quando

* ECCLES, R. G.; PYBURN, P. J. Creating a comprehensive system to measure performance.
Management Accounting, p.41-58, out. 1992.
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os resultados financeiros sdo a base para a fixacdo de bbnus aos
administradores, de forma que os indicadores financeiros fundamentais podem
estar errados, assim perdendo sua credibilidade para propdésitos de andlise e
tomada de decisdes. (Smith® apud Olve et al., 2000)

» Fornece informacgdes ilusérias para a tomada de decisdo: informacfes de
custos, receitas e lucratividade sdo a base para a tomada de decisdo da
companhia. Indicadores financeiros tradicionais mostram o0s resultados de
atividades passadas. InformacOes desse tipo podem conduzir a acdo de modo
incompativel com objetivos estratégicos. (Goldenberg e Hoffecker® apud Olve et
al., 2000)

= Fornece informagdes abstratas aos empregados: outra fragueza das medidas
financeiras € que elas ndo tém sentido a uma grande parte da organizacdo, como
0s empregados que nao percebem como seu trabalho relaciona-se aos numeros
mostrados nos relatérios mensais, trimestrais ou anuais. Os sistemas de
controles gerenciais séo, freqientemente, muito complexos, tornando-se, assim,

um obstaculo a flexibilidade de ac&o na linha de frente. (Shank e Govindarajan,
1999)

= Estimula a visdo a curto prazo e subotimizacéo: o controle financeiro também
desencoraja a visdo a longo prazo; por exemplo, pode conduzir a reducbes de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, a reducdes em treinamento, a
desestimulo de programas de incentivo e de motivacdo, e ao adiamento de
planos de investimento. O problema principal €, logo, a subotimizacdo fora de
tempo, e o desafio critico é alcan¢ar um equilibrio entre o curto e o longo prazos.
(Olve et al., 2000)

> SMITH, T. Accounting for growth. [s.L.]: Century Business, 1992.
® GOLDENBERG, H.; HOFFECKER, J. Using the Balanced Scorecard to develop company wide
performance measures. Journal of Cost Management, Fall 1994.



Contudo, os sistemas de controle gerencial existentes ndo foram
criticados somente por serem um meio do controle interno. Uma direcdo estratégica
nova pede informacdo nova para planejar, tomar decisées, monitorar 0 progresso e
controlar. Entdo, o controle gerencial precisa levar em conta os fatores externos e
tem de ser ampliado para incluir informacdes estratégicas, que indicardo se o

negdécio continuara sendo competitivo no futuro.

O advento da era da informacgdo, nos ultimos tempos, tornou
obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial. Medidas
financeiras sintéticas, como o retorno sobre o capital empregado, ou medidas
financeiras analiticas, como a margem de contribuicdo por produto, que antes
serviam de base para redirecionar o capital interno e a aplicacao de ativos fisicos de
uma empresa para uma utilizacdo mais produtiva, ndo sdo mais suficientes, por si,

para assegurar a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentével.

O ambiente da era da informacdo, tanto para as empresas
industriais quanto para as prestadoras de servi¢os, exige novas capacidades para
assegurar o sucesso competitivo. Os sistemas de controle gerencial podem exercer
um importante papel, nesse novo contexto competitivo; para tanto, € necessario
rever seus modelos tradicionais, para que possam fornecer informacdes, né&o
somente dos resultados passados, mas também sobre outros fatores criticos do
sucesso futuro da empresa como 0s ativos intangiveis, ai incluidos, por exemplo, o

grau de satisfacao dos clientes e dos empregados.
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4
O SISTEMA EMPRESA
E O AMBIENTE EMPRESARIAL

O objetivo deste capitulo é apresentar o processo de geracao de
produtos e servicos na empresa, vista como um sistema aberto. Também sao
apresentados 0s principais conceitos em evidéncia no atual momento das atividades
empresariais, muitos dos quais estdo sendo utilizados, pelas empresas, para que
enfrentem as condicbes presentes de competitividade e o atual ambiente

empresarial.

A abordagem do sistema empresa e dos conceitos em evidéncia,
nas atividades empresariais atuais, torna-se importante para uma melhor
compreensado dos aspectos que devem ser considerados no estabelecimento de um
sistema de controle gerencial que possa contribuir na avaliacdo e monitoramento do
desempenho da empresa.

4.1 INTRODUGCAO

O ser humano, a fim de satisfazer suas necessidades, organiza-
se em diversas formas de entidades industriais, comerciais, desportivas, religiosas,
entre outras. Os beneficios — materiais ou ndo — gerados por essas entidades

sempre revertem ao proprio homem, o que as caracteriza como organizagdes



sociais. Ao mesmo tempo, todas podem ser consideradas entidades econémicas,
pois, para atingir seus propoésitos, realizam atividades econdmicas, quando

adquirem, consomem, produzem ou distribuem bens e servigos. (Pereira, 1999a)

A empresa, neste trabalho também denominada companhia, firma
Ou organizagdo, € vista como um sistema organizacional que exerce alguma
atividade econdmica, independentemente de sua forma juridica ou natureza dos
beneficios gerados.

De acordo com Johnson e Kaplan (1993, p.182), a partir do inicio
dos anos 80, ocorreram grandes mudancas no ambiente competitivo, em
decorréncia de fatores macroecondmicos, revolugbes nas organizacdes e
inovadoras tecnologias de producdo. “A testa da revolucdo estavam novas praticas
enfatizando o controle da qualidade total, sistemas de estoques just-in-time e

sistemas de fabricacéo integrada por computador.”

Além dos avancos tecnoldgicos, existem hoje outros fatores
criticos do sucesso das organizacbes empresariais como a competéncia na busca
da produtividade, a satisfacédo do cliente, a melhoria continua, o fator humano, entre

outros.

Assim, neste capitulo, sdo apresentados a visdo da empresa
como um sistema aberto e seu processo de operacdo, bem como é feita uma revisao

dos conceitos ligados ao ambiente empresarial atual.

4.2 A EMPRESA COMO UM SISTEMA ABERTO E DINAMICO

A empresa é uma unidade produtora de bens ou servi¢cos que visa
criar riguezas, transacionando em dois mercados, um fornecedor e outro

consumidor, interagindo com o0 ambiente e a sociedade de maneira completa.
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Sendo a empresa um conjunto organizado de recursos
econdmicos, sociais e humanos, pode ser vista como um sistema aberto e, por
interagir com o meio ambiente, é afetada por fatores externos. Segundo Oliveira’
(apud Figueiredo e Caggiano, 1997, p.24) “entende-se como sistema uma unidade
identificada com um papel independente, possuindo seus préprios objetivos e suas

préprias funcdes internas”.

Pereira (1999a) afirma que a empresa, sob a abordagem de um
sistema dinamico, realiza atividades que a mantém em constante mutacdo e
requerem seja constantemente orientada ou reorientada para sua finalidade

principal.

Da mesma forma que nos sistemas, na empresa sao introduzidos
inputs que, processados, se transformam em certos outputs. A empresa transforma
recursos (inputs) materiais, humanos, financeiros, tecnoldgicos, etc., em produtos,
servigos e rigueza (output), que sao fornecidos para a sociedade. No processo de
transformacéo de recursos, a empresa utiliza diversos processos menores e realiza
grande numero de atividades, interdependentes, que, direta ou indiretamente,
contribuem para que seu objetivo final seja alcancado (Figura 1). (Figueiredo e
Caggiano, 1997; Pereira, 1999a)

Ainda segundo Pereira (1999a), a empresa realiza atividades
internas, consumindo recursos e gerando produtos e servicos que podem suprir
necessidades também internas ou externas. Os aspectos fisicos, financeiros,
mercadoldgicos, patrimoniais, etc. da empresa sao influenciados, permanentemente,
por fatores internos, como a cultura dos empregados e o0 desenvolvimento
tecnoldgico do parque fabril, e por fatores externos, como as a¢des do governo e as
condicbes macroecondmicas. A continuidade da empresa depende de seus niveis
de eficicia na utilizacdo dos recursos e dos resultados econdmicos obtidos na venda
de seus produtos e servicos, com uma mais-valia suficiente para repor o valor

econdmico dos recursos utilizados, acrescidos de uma parcela de lucros.

" OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucgas de. Sistemas de informacdes gerenciais. Sdo Paulo: Atlas,
1992.
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Fonte: PEREIRA (1999, p.39).

Figura 1: Visao sistémica da empresa

4.3 AMISSAO E A VISAO DA EMPRESA

Toda empresa possui uma missao e uma visao, explicitadas ou
Nao; a missao serve para unir suas varias partes de forma a constituir um todo, e a

visdo aponta onde é desejavel que a empresa esteja no futuro.

Para Figueiredo e Caggiano (1999, p.24) “missdo significa
finalidade, objetivo ou propdsito basico da existéncia da empresa”.
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Ja Guerreiro® (apud Pereira, 1999a, p.50) afirma que miss&o é

“(...) um objetivo fundamental do sistema empresa, que se
constitui na verdadeira razdo de uma existéncia, que
caracteriza e direciona o seu modo de atuagdo, que independe
das condi¢cdes ambientais do momento, bem como de suas
condic¢des internas, e assume um carater permanente”.

A missdo da empresa resulta do papel que pretende
desempenhar, em seu ambiente, e das crencas e valores de seus acionistas e das
pessoas que a dirigem; contempla os valores fundamentais da organizagdo, o0s

produtos e servigos oferecidos, 0 mercado de atuacao e a clientela a ser atendida.

A visdo da empresa indica sua posicao futura desejada; €, ao
mesmo tempo, um desafio e um quadro imaginativo do papel e objetivos futuros, e
vai além de seus atuais ambiente e posicdo competitiva (Olve et al., 2000). Para
Hamel e Prahalad (1995), a visdo explicita e articulada das oportunidades e desafios

de amanha auxilia a firma a alcangar o sucesso.

As declaragbes de missdo e visdo devem ser inspiradoras e

fornecer energia e motivacdo a empresa. (Simons® apud Kaplan e Norton, 1997)

Conclui-se que, para que a organizacdo obtenha um melhor
desempenho e sucesso futuro, € necessario que sua missdo e sua Visdo sejam
clarificadas e transmitidas a todos os funcionarios. As declaracdes da misséo e da
visdo devem apontar as crengas fundamentais, identificar os mercados-alvo, os

produtos oferecidos e a posicao desejada no futuro.

4.4 COMPETITIVIDADE E O AMBIENTE EMPRESARIAL ATUAL

A competitividade sempre esteve presente no mundo dos

negocios; porém, em um grau de evidéncia menor d que o atual. O ambiente

8 GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informacgdo de gestdo econdmica: uma
contribuicdo a teoria da comunicacéo da contabilidade. 1989. Tese (Doutorado) — Universidade de
Sao Paulo, Sdo Paulo, 1989.

° SIMONS, R. Levels of control: how managers use innovative control systems to drive strategic
renewal. Boston: Harvard Business School Press, 1995.
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competitivo mundial mudou completamente, a partir da segunda metade dos anos
70. Novas praticas de manufatura e de controle da producdo, produtos de alta
tecnologia e de curto ciclo de vida, desregulamentacdo e a globalizacdo dos
mercados colocaram o enfoque da concorréncia e da competitividade dentro de um

elevado grau de importancia, impactando, profundamente, os negocios empresariais.

Segundo Hamel e Prahalad (1995), a competitividade de uma
empresa € vista, em sentido amplo, como sua capacidade de desenvolver e
sustentar vantagens competitivas que lhe permitam enfrentar a concorréncia. Assim,
a competitividade é decorrente de uma posicao “defensavel’ no mercado e de
vantagens competitivas “sustentaveis”.

by

Fatores externos e internos a empresa condicionam sua
capacidade competitiva. Internamente, a competitividade resulta de decisdes
estratégicas, que definem as politicas de investimentos, de marketing, tecnolégicas,
de gestdo da producéo, etc., através das quais a empresa busca atingir padrées de
preco, qualidade e prazo de entrega competitivos com os padrées vigentes nos

mercados por ela atendidos.

Na obra Relevance lost (1993), Johnson e Kaplan afirmam que,
durante os anos 70, iniciou-se uma verdadeira revolucdo nas operacdes industriais,
provocada por novas préaticas que enfatizam o controle de qualidade total, sistemas
de estoques just-in-time e sistemas de fabricacdo integrada por computador. Outra
tendéncia contemporanea é a fabricacdo de produtos de alta tecnologia e de ciclos

de vida curtos.

Segundo os mesmos autores, o problema-chave, dos anos 80
para ca, € “A Nova Competicdo Global”. Nos ultimos tempos, a maior parte dos
paises optou por um processo de desregulamentacdo dos mercados. O
protecionismo alfandegario foi drasticamente reduzido, e os mercados foram abertos
para a entrada de produtos importados de outros paises. Esse movimento
possibilita, aos consumidores internos, um maior grau de comparacéo de produtos,
tanto em qualidade quanto em preco, muitos dos quais passaram a ser

internacionalizados.
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Assim, as empresas véem-se diante de um novo ambiente
concorrencial. Aléem dos concorrentes locais, também passam a ter a preocupacéo

CcOm 0S concorrentes internacionais.

Nakagawa (1991, p.23) cita, além desses conceitos, um novo

paradigma de producdo “...reconhecido mundialmente: ‘Filosofia de Exceléncia

Empresarial’ ou ‘Manufatura de Classe Mundial’.

Kaplan e Norton (1997, p.3) evidenciam a transformagéo da
competicdo da era industrial para a competicdo da era da informacdo. Segundo
esses autores, 0 sucesso das empresas na era industrial, periodo que se estende de
1850 até cerca de 1975, “era determinado pela maneira como se aproveitavam dos
beneficios das economias de escala e do escopo” e da eficacia da alocacdo de

capital financeiro e fisico.

Na era da informacdo, “que tornou obsoletas muitas das
premissas fundamentais da concorréncia industrial”, as vantagens competitivas
sustentaveis das empresas ndo sao mais obtidas somente com a rapida alocacéo de
novas tecnologias a ativos fisicos e com a eficacia da gestdo dos ativos e passivos
financeiros. O sucesso competitivo, nesse novo ambiente, depende muito mais da
capacidade de mobilizacdo e exploracdo dos ativos intangiveis do que de investir e

gerenciar ativos tangiveis.

Edvinsson e Malone (1998) abrigam os ativos intangiveis sob a
expressao “capital intelectual”, citando, entre outros: o conhecimento organizacional,
0 conhecimento e a habilidade dos empregados, as patentes e marcas registradas e

a satisfacao do cliente.

O resumo apresentado no Quadro 1 compara e demonstra as
principais caracteristicas dos ambientes operacionais, internos e externos,
vivenciados pelas empresas na era industrial e na atual era da informacado, segundo
Kaplan e Norton (1997).
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Quadro 1: Comparativo dos ambientes operacionais
das empresas da era industrial e da era da informacgéo

EMPRESAS DA
ERA INDUSTRIAL

EMPRESAS DA ERA DA INFORMACAO

PREMISSAS AMBIENTE INTERNO/ VANTAGENS/FATORES
OPERACIONAIS EXTERNO CRITICOS DE SUCESSO
Buscavam a vantagem| Processos Processos de negécios Agilidade, eficiéncia e qualidade da

competitiva através da
especializacdo de
habilidades funcionais

interfuncionais

integrados abrangendo todas
as func¢@es tradicionais

integracao dos processos.

Mantinham os clientes | Ligagdo com Sistema integrado desde os | Grandes melhorias em termos de

e fornecedores a uma | clientes e pedidos dos clientes até os custo, qualidade e tempo de

distancia segura fornecedores fornecedores resposta

Prosperavam Segmentacdo | Consumidores procuram Devem aprender a oferecer produtos

oferecendo produtos e | de clientes* solugBes mais customizados, com baixo volume,

servigos padronizados, individualizadas a suas sem alterar os custos

a precos baixos necessidades

Operavam com Escala global Concorrem com as melhores | Devem combinar as eficiéncias e a

reserva de mercados empresas do mundo agressividade competitiva do
mercado global com a sensibilidade
as expectativas dos clientes locais

Fabricavam produtos | Inovagéo Ciclos de vida dos produtos Devem dominar a arte de prever as

com longos ciclos de
vida

em diminuigdo; familia de um
produto ndo garante a
lideranga na préxima
plataforma tecnoldgica

necessidades futuras dos clientes; a
melhoria continua dos processos e
produtos é fundamental para o
sucesso a longo prazo

Criavam fortes
distingdes entre

dois grupos de
funcionérios: gerentes
e engenheiros (elite
intelectual), e os
operarios

Trabalhadores
com
conhecimento

Funcionarios devem agregar
valor pelo que sabem e pelas
informacdes que podem
fornecer

O fator critico de sucesso é investir,
gerenciar e explorar o conhecimento
de cada funcionario

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p.3-4).
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A seguir, sdo abordados os principais conceitos, teorias e técnicas
desenvolvidos e disponibilizados, as empresas, como solucdes para atender as
necessidades constantes da manutencdo da competitividade empresarial e que séao

considerados importantes ao contexto deste trabalho.

* As empresas da era industrial utilizavam processos tradicionais de producdo para fornecer
diferentes modelos e opcdes a consumidores diversos, uma abordagem dispendiosa evidenciada
pelos sistemas de custos baseados em atividades. “Hoje as empresas reconhecem que devem
focalizar melhor os segmentos de clientes que optam por servir ou, adotar processos de oferta de
produtos e servigcos baseados em tecnologia que permitam grande variedade de producao a baixos
custos.” (Kaplan e Norton, 1997, p.325-326)



4.4.1 Manufatura de classe mundial

Considera-se gue uma empresa é de classe mundial quando seus
indicadores de desempenho, como por exemplo giro anual de estoque, qualidade do
produto e tempo de resposta, estdo dentro de padrbes considerados de classe
mundial. Segundo Nakagawa (1991, p.23),

“as empresas de classe mundial estdo permanentemente
perscrutando pelo mundo afora os melhores (benchmarks)
processos e técnicas de manufatura, a fim de que possam

competir simultaneamente em todas as quatro dimensdes
competitivas: preco, qualidade, confiabilidade e flexibilidade”.

4.4.2 Total Quality Control ou Total Quality Management (TQC/TQM)

A gqualidade é uma importante fonte da vantagem competitiva e
imprescindivel para qualquer organizacdo, com ou sem fins lucrativos. Sob o
conceito da qualidade total abriga-se a filosofia de que a satisfacdo do cliente é
obtida através do tal compromisso de toda a empresa para a qualidade de seus

produtos, processos e operacoes.

Segundo Padoveze (2000), os fundamentos do TQC sao:

a qualidade é intrinseca ao produto e deve ser assegurada em todos 0s

processos;

= aqualidade e o custo devem nascer com o produto;

= o cliente sempre é o objetivo (orientacao para o cliente);

= aqualidade de um produto deve ser aquela que satisfaca o consumidor; e,

= aqualidade compreende o custo (competitivo) e 0 prazo de entrega ao cliente.
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4.4.3 Just-in-Time (JIT)

Ainda segundo Padoveze (2000, p.422) “a filosofia de
administracdo de materiais JIT (no momento certo) nasceu da visdo de que 0s
estoques sao elementos encorajadores e acobertadores de ineficiéncia gerencial e

lentiddo do processo fabril”.

As compras de insumos s6 devem ser feitas em quantidade e no
momento exato da necessidade da producao; devem ser processados em seguida; e
0s produtos concluidos tém de ser imediatamente expedidos aos clientes. Assim,
com cuidadoso planejamento e controle, os estoques podem ser drasticamente

reduzidos e até eliminados, e, com isso, reduzidos 0s custos.

4.4.4 Terceirizagao

7

Terceirizacdo € o0 processo de substituicdo de atividades
necessarias a empresa, desenvolvidas, interna ou externamente, por fornecedores

externos a ela.

As empresas tém procurado reter e desenvolver, internamente, as
atividades por elas consideradas atividades-fim, tidas como competéncias
essenciais, que definem a empresa na mente de seus clientes e que oferecem
acesso a novos mercados. As atividades-meio sao terceirizadas a especialistas, a
precos menores, possibilitando, a empresa, focar a atencdo em seus produtos e

servi¢cos. (Hamel e Prahalad, 1995)

Os objetivos béasicos da terceirizacao sao:

= construir parcerias com empresas especializadas em atividades-meio;
= liberar a maior parte da atencao gerencial para as atividades-fim; e,

= obter custos mais baixos no conjunto das atividades.
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4.4.5 Tecnologias de producao

Conforme Padoveze (2000, p.416) “as tecnologias de producao
caminham inexoravelmente para ambientes monitorados computacionalmente, de
modo que garantam o0s conceitos de qualidade total e manufatura de classe
mundial”. Computer Integrated Manufacturing (CIM) (Fabricacdo Integrada por
Computador) € a expressdo do conceito de ambiente de producédo totalmente

integrado, computacionalmente.

Ainda segundo Padoveze (2000), o CIM é uma ferramenta para a
eficiéncia da producéo e envolve a utilizacdo de computadores, ajudando no projeto
e na manufatura dos produtos, incluindo os conceitos de Flexible Manufacturing
System (FMS) (Sistema de Producdo Flexivel); Comando Numeérico
Computadorizado (CNC); Computer Aided Design (CAD) (Computador Ajudando o
Desenho); Computer Aided Engineering (CAE) (Computador Ajudando a
Engenharia); Computer Aided Manufacturing (CAM) (Computador Ajudando a
Manufatura); Auto Guided Vehicles (AGV) (Veiculos Guiados Automaticamente);

robotica; células de producao, entre outros.

4.4.6 Analise da cadeia de valor

Para facilitar a analise da empresa com base nas diversas
atividades por ela realizadas, visando melhorar sua competitividade pela reducéao de
custos e aumento de valor, Michael Porter, na obra Vantagem competitiva: criando e
sustentando um desempenho superior (1989), dedicou bastante atencdo a cadeia de
valor. Essa estrutura consiste na discriminacdo das atividades especificas realizadas
pela empresa. Cada tarefa deve agregar valor ao produto. O desdobramento das
atividades da empresa em atividades primarias (logistica de insumos, operacéo,
logistica de distribuicdo, marketing, sernvicos) e atividades de suporte (infra-estrutura,
gerenciamento de recursos humanos, desenvolvimento tecnolégico, administracéo
de suprimentos) permite uma percep¢do mais clara dos processos ocorridos dentro

dela. A partir dai, pode-se atuar sobre os gargalos e ineficiéncias detectados,
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eliminando-se esforgcos que ndo agregam valor e desenvolvendo novos esforgos

para aumentar o valor percebido pelos clientes (Figura 2).

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

| |
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
| |
| |
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
| |

| - |
|  AQUISICAO

ATIVIDADES {
DE APOIO

I
LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING SERVICO
INTERNA EXTERNA & VENDAS
\ ~ /
ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: PORTER (1989, p.35).

Figura 2: A cadeia de valores genérica

Ruchala'® (apud Padoveze, 1998) afirma que emergiram duas
extensdes da andlise da cadeia de valor. A primeira, partindo do produto e
enfocando os processos dentro da empresa, denominada de Reengenharia dos
Processos do Negocio (Business Process Reengineering), e a segunda move ndo-se
para o dominio dos relacionamentos externos da empresa, partindo dos
fornecedores e indo a direcdo aos clientes, denominada de Gestdo Estratégica de
Custos (Strategic Cost Management).

1% RUCHALA, Linda V. New, improved or reengineered?: how to find the right management toll to fit

your company. Management Accounting, dez. 1995.
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4.4.7 Forcas competitivas

Em outro livro, Estratégia competitiva: técnicas para andlise de
industrias e da concorréncia (1986), Porter introduziu um novo modelo para andlise
das forcas competitivas. Para ele, a rentabilidade de uma companhia é afetada por
forcas estruturais presentes em sua industria em particular. Porter apresenta as
cinco forcas competitivas basicas: os clientes, os fornecedores, os concorrentes, 0s
substitutos e os novos entrantes, e sugere que facam parte da reflexdo das
empresas, durante seu planejamento estratégico (Figura 3).

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de novos entrantes
CONCORRENTES
Poder de negociacio NA INDUSTRIA Poder de negociacio
dos fornecedores Q dos compradores
FORNECEDORES Rivalidade entre COMPRADORES
as empresas
existentes
Ameaca de produtos ou

servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: PORTER (1986, p.23).

Figura 3: Forgas que dirigem a concorréncia naindustria

A andlise das forcas competitivas, conforme proposta por Porter,
permite que a empresa encontre uma posicdo dentro da industria em que atua,
podendo melhor se defender contra as for¢cas competitivas ou conseguindo

enfraquecé-las, ou, até mesmo, neutraliza-las.
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Segundo Porter (1986), além da andlise dos concorrentes,
fornecedores e clientes, é importante, para a empresa, dedicar especial atencdo aos

entrantes e aos substitutos.

Novas empresas que entram no mesmo negocio da companhia
trazem, além de recursos substanciais, nova capacidade e desejo de ganhar parcela
do mercado. Como resultado, os pre¢cos podem cair ou 0s custos dos participantes

podem ser inflacionados, reduzindo, assim, a rentabilidade.

Porter, ao referir-se sobre a ameaca de entrada em uma industria,
afirma que ela é pequena, quando existem altas barreiras de entrada alinhadas com

a reacao que o novo concorrente enfrentara dos ja existentes.

Em prosseguimento, ele analisa seis fontes principais de barreiras
de entrada: economias de escala, diferenciacdo do produto, necessidades de
capital, custos de mudanca, acesso aos canais de distribuicdo e desvantagens de
custos independentes de escala. Cita, como reacdo dos concorrentes existentes, as

retaliacbes e 0s precos de entrada dissuasivos.

Os substitutos também merecem especial dedicacdo, pois a
maioria das empresas estd competindo com outras empresas que fabricam produtos
substitutos. Eles, normalmente, ndo precisam enfrentar as barreiras a entrantes ou,
pelo menos, encontram barreiras enfraguecidas, e s6 sdo percebidos quando ja
estdo fortes o suficiente para suportar qualquer tentativa de retaliagdo pelos

concorrentes estabelecidos.

Como consequéncia, os substitutos reduzem os retornos

potenciais, colocando um teto aos precos que as empresas podem fixar com lucro.

A analise e definicdo da industria de interesse sdo vistas como um
passo crucial na formulacdo da estratégia competitiva; o modelo de forcas
competitivas de Porter possibilita a rapida identificacdo das caracteristicas

estruturais que determinam a natureza da concorréncia, em uma industria.
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4.4.8 Capital intelectual

Thomas Stewart (redator da revista Fortune) e Leif Edvinsson
(executivo da Skandia, uma companhia de seguros e servicos financeiros da
Escandinavia), segundo Zacarelli (1998, p.1) os criadores do termo “capital

intelectual”, consideram que o impacto deste € revolucionario: “uma mudanca

repentina, radical e completa ... uma reorientacdo basica”.

JA na visdo de Hubert Saint-Onge, vice-presidente de uma
seguradora canadense, citado por Edvinsson e Malone, na capa de seu livro (1998),
capital intelectual é “uma nova perspectiva de como as organizacdes devem basear

seu futuro ao investirem na renovacédo de seus ativos intangiveis”.

A expresséo “capital intelectual” ganhou maior destaque a partir
de maio de 1995, quando a Skandia, pioneiramente, divulgou um relatério sobre
capital intelectual, apresentado como suplemento a seu relatorio financeiro de 1994
(Figura 4).

Valor de
Mercado
\ l |
Capital Capital
Financeiro Intelectual
| [
Capital Capital
Humano Estrutural
[ l |
Capital Capital
de Clientes Organizacional
I
[ |
Capital Capital
de Inovacao de Processos

Fonte: EDVINSSON e MALONE (1998, p.47).

Figura 4: Esquema de valor do capital intelectual — os componentes do capital intelectual
como um elemento do valor de mercado da companhia, de acordo com a Skandia
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Para a Skandia, segundo Edvinsson e Malone (1998, p.15), “o
valor real de desempenho de uma empresa estava na habilidade para criar valor
sustentavel pela adocdo de uma visdo empresarial e de sua estratégia resultante”. A
partir dessa estratégia, ela determina os fatores de sucesso que precisam ser
maximizados, agrupados em quatro areas distintas: financeira, cliente, processo e
renovacdo e desenvolvimento; uma quinta area € partilhada por todas as demais: a

humana.

Para a Securities and Exchange Comission (SEC), a equivalente
norte-americana para a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM), citada por
Edvinsson e Malone (1998), o capital intelectual constitui-se no conjunto da
capacidade intelectual humana de uma empresa, nomes de produtos, marcas
registradas, ativos contabilizados a custo histérico, que se transformaram, ao longo
do tempo, em bens de grande valor. Esses fatores, para a SEC, sdo “ativos
atualmente indicados por valor nulo no balanco patrimonial”. (Edvinsson e Malone,
1998, p.3)

Edvinsson e Malone (1998) afirmam que o capital intelectual
representa a maior parte do valor real de uma empresa e consiste de ativos
indiretos, que ndo aparecem nas demonstracdes financeiras, como o conhecimento
organizacional, satisfacdo do cliente, inovacdo do produto, disposicdo dos
empregados, patentes e marcas registradas. Esses ativos indiretos, também
denominados intangiveis, sdo imprescindiveis para uma organizacao competir com

SUCesSO.

Ainda segundo Edvinsson e Malone (1998), metaforicamente, o
capital intelectual € como as raizes de uma arvore, sua parte oculta, que nutre e

sustenta o tronco, os galhos, as folhas e os frutos, ou seja, a parte visivel.

Assim, os fatores dindmicos ocultos que embasam uma empresa

assumem, tipicamente, duas formas (Edvinsson e Malone, 1998):

= capital humano: o conhecimento, a experiéncia, 0 poder de inovacdo e a
habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as tarefas do dia-a-

dia. Inclui também os valores, a cultura e a filosofia da empresa; e
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= capital estrutural: os equipamentos de informética, os softwares, os bancos de
dados, as patentes, as marcas registradas e todo o resto da capacidade
organizacional que apodia a produtividade daqueles empregados. Também inclui o
capital de clientes, o relacionamento desenvolvido com os principais clientes. Ao
contrério do capital humano, o capital estrutural pode ser possuido e, portanto,

negociado.

O capital humano é cultivado, por exemplo, através da
contratacdo e desenvolvimento adequados de colaboradores. O capital estrutural
pode aumentar por meio de investimentos na imagem que os clientes possuem da
companhia ou, de algum modo, ser adequado para tornar o cliente mais amigo da
empresa; assim, o cliente se transforma em um vetor disseminador de boas noticias

sobre a empresa.

O capital intelectual valoriza atividades como a lealdade dos
clientes ou o desenvolvimento da competéncia dos empregados, que podem nao
influir na lucratividade de uma empresa durante anos, e sim sustentar 0 sucesso a

longo prazo.

Ele também €& um fator critico do sucesso no lancamento de
acOes da companhia no mercado, pois auxilia na colocacdo dos papéis emitidos e

justifica o preco premio que os investidores estarao dispostos a pagar por eles.

4.4.9 Competéncias essenciais

Hammel e Prahalad (1995, p.229) definem competéncia essencial

como “...um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa
oferecer um determinado beneficio aos clientes”. Eles também utilizam a expressao
competéncia essencial (core competence) para descrever as capacidades

subjacentes a lideranca em uma gama de produtos e servigos.

Ainda segundo Hammel e Prahalad (1995), a integracdo é a
marca de autenticidade das competéncias essenciais. Uma competéncia especifica

de uma organizagao representa a soma do aprendizado de todos 0s conjuntos de
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habilidades, tanto em nivel pessoal quanto da unidade organizacional. Desse modo,
€ pouco provavel gue uma competéncia essencial se baseie, inteiramente, em um

Unico individuo ou em uma pequena equipe.

De acordo com os mesmos autores, uma habilidade, para ser

considerada uma competéncia especifica, precisa passar em trés testes:

= valor percebido pelo cliente: uma competéncia essencial precisa dar uma

contribuicdo desproporcional para o valor percebido pelo cliente;

» diferenciagdo entre concorrentes: para ser qualificada como uma competéncia

essencial, uma capacidade precisa ser competitivamente Unica; e

= capacidade de expansédo: as competéncias essenciais sdo as portas de entrada
para os mercados do futuro. Assim, para ser considerada uma competéncia
especifica, é necessario que, a partir dela, a organizacdo consiga gerar uma

gama de novos produtos e servigos.

Hammel e Prahalad (1995, p.36) enfatizam como uma companhia
tem de construir suas competéncias:
“A competicdo pelo futuro € uma competicéo pela participacéo
de oportunidades, e ndo pela participagdo no mercado. (...)
Que novas competéncias teriamos que desenvolver e que
modificacbes teriamos que incorporar a nossa definicdo de

“mercados servidos” para poder aumentar nossa participacao
nas oportunidades futuras?”

Quando falam de competéncias, querem dizer que séo
necessarias paciéncia e persisténcia para se adquirir a acumulacdo de
conhecimentos. A organizacao, cultivando a competéncia antes das outras, abre

uma dianteira imprescindive | para manter a competitividade.

Para fazer isso, € preciso que a empresa se concentre em poucas
areas de competéncia, até mesmo quando a ambicao € tornar-se melhor em tudo.
Atualmente, é muito facil de se contratar terceiros capazes de fazer de melhor modo

atividades para as quais a organizacao prescinde de habilidades.
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Assim, o conceito de competéncias essenciais retorna a teoria de

gue capital intelectual € o que uma organizacao deve desenvolver.

Rumelt'! (apud Olve et al., 2000) declara:

= competéncias essenciais apGiam varios negacios e produtos;

» produtos e servicos sdo sO uma manifestacdo tempordria da competéncia
essencial — a ultima se desenvolve mais lentamente e é mais estavel do que

produtos e servicos;
= competéncia é conhecimento e, entdo, aumenta com 0 uso; e,

* no longo prazo, competéncia, ndo produtos, determinara o sucesso na

competicao.

A simples identificacdo de quais competéncias e capacidades sao
necessarias para a empresa competir melhor ndo significa que possam ser
adquiridas rapidamente. Essas competéncias e capacidades precisam ser
desenvolvidas no momento certo, de modo que a empresa atinja o futuro antes da

concorréncia, assegurando, dessa maneira, uma vantagem competitiva.

' RUMELT, R. In: HAMEL, G.; HEENE, A. Competence based competition. Chichester: Wiley, 1994.
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5
MENSURACAO DO DESEMPENHO
EMPRESARIAL

Neste capitulo sdo abordados os principais aspectos que devem
ser observados, ao se definir um sistema de mensuragdo do desempenho
empresarial, para uso interno a empresa, que tem nos administradores o grupo

principal de usuarios.

Os estudiosos e investigadores relacionam, ao termo mensuragao
de desempenho, diversas palavras como indicadores, medidas, avaliacdo, e também
diversos termos como medidas de desempenho, medicdo de desempenho,
avaliacdo de desempenho, indicadores de resultados, indicadores de desempenho e
indicadores de performance. (Kaplan e Norton, 2001; Miranda e Silva, 2001; Pereira,
1999a, 1999b ; Shank e Govindarajan, 1999; Bogan e English, 1997; Hronec, 1994,
Johnson e Kaplan, 1993; Eccles, 2000)

Neste trabalho, serda utlizado o termo mensuracdo de
desempenho, que utiliza um conjunto de indicadores e medidas para verificar o grau
de atingimento dos objetivos da empresa. (Miranda e Silva, 2001)



5.1 MUDANCAS AMBIENTAIS

Muitas mudancas aconteceram no ambiente concorrencial das
empresas, nos ultimos anos. Uma delas foi a ocorrida nos relacionamentos com o
cliente. O poder, que antes estava com o fabricante e o fornecedor, agora e cada
vez mais estd nas maos do cliente. Novos conceitos estdo sendo utilizados pelas

empresas para adaptarem-se a essas mudancas profundas e continuas.

De acordo com Hronec (1994, p.Xl), um desses conceitos que as
empresas estao utilizando a fim de adaptarem-se ao novo ambiente empresarial
“envolve o foco no cliente, encarando o negocio de fora para dentro, e ndo o
contrario”. As empresas, com o proposito de entender o cliente e alinhar seus
processos aos desejos desses clientes, introduziram conceitos e iniciativas como o
gerenciamento da qualidade total, a melhoria continua, novas estruturas
organizacionais e novos conceitos de recursos humanos. Fatores ambientais como o
rapido avanco tecnolégico, as melhorias nos transportes, o aumento da concorréncia
global e desregulamentacdes tornaram complexa a sustentacdo da vantagem

competitiva.

Ainda segundo Hronec (1994, p.Xll), a mensuracdo de
desempenho, que tem o atributo de impulsionar a mudanca em toda a empresa e,
portanto, deveria ser a primeira coisa a ser mudada, foi deixada por ultimo. Um novo
sistema de medicdo de desempenho provoca mudanca no “entendimento das
pessoas quanto a sua contribuicdo para a visdo, missdo e estratégia da empresa”.
Na auséncia da mensuragao apropriada do desempenho, as melhorias ndo podem

ser significativas; elas ndo duram.

A elaboracdo de um sistema de mensuracdo de desempenho é
uma tarefa complexa que envolve a determinacdo do que medir, como medir e o
porqué da medicdo. Miranda e Silva (2001, p.132), ao referirem a dificuldade de
medir o desempenho, afirmam que essa dificuldade aumenta em razdo de as
empresas serem “organizacfes resultantes de complexos relacionamentos

humanos”.
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Assim, um sistema de mensuracdo de desempenho inserido no
contexto empresarial encontra dificuldades relacionadas a sua implementacao, que
requer, além da adequacao a esse contexto, formulacdo de um plano estratégico de

implantagao.

O sucesso de qualquer sistema de mensuracdo de desempenho
para uso interno a empresa, seja para medir o desempenho da propria empresa ou
de suas areas operacionais, depende de uma harmonia com o modelo de gestao
utilizado, visando reduzir os impactos contrarios a mudanc¢as no status quo vigente.
(Lucena’? apud Pereira, 1999b)

5.2 PRINCIPAIS DEFINICOES

Por desempenho entende-se o cumprimento ou a realizagcéo de
uma atividade ou de um conjunto de atividades. A continuidade da empresa, em um
ambiente de rapidas e continuas mudancgas ambientais, “exige que sejam tomadas
decisOes eficazes no sentido de conduzir suas atividades ao cumprimento de sua
missado”. (Pereira, 1999b, p.193) A realizacdo com eficAcia dessas atividades
caracteriza o conceito de desempenho e cria as condigdes para a sobrevivéncia e

desenvolvimento da empresa.

A palavra mensuracdo é definida, por Glautier e Underdown®®
(apud Pereira, 1999b, p.190), “...como a atribuicdo de numeros a objetos de acordo
com regras, especificando o objeto a ser medido, a escala a ser usada e as

dimensofes da unidade”.

As mensuracdes sao necessarias, no contexto empresarial, para
expressar objetivos e clarificar metas, bem como para controlar e avaliar os
resultados das atividades envolvidas no processo para atingir as metas. (Guerreiro,
apud Pereira, 1999b)

12
13

LUCENA, Maria D. S. Avaliacdo de desempenho. Sao Paulo: Atlas, 1992.
GLAUTIER, M. W. E.; UNDERDOWN, B. Accounting theory and practice. 3.ed. London: Pitman,
1986.

53



Medidas de desempenho, para Hronec (1994, p.6), “sao os ‘sinais
vitais’ da organizacao”. Para esse pesquisador, elas sdo a quantificacdo do grau de
eficiéncia das atividades dentro de um processo, em relagdo a uma meta. Conclui
Hronec:

“Uma vez que as medidas de desempenho corretamente
planejadas e implementadas examinam processos e output,

elas fazem mais do que identificar problemas: ajudam também
todos os envolvidos no processo a prever e evitar problemas.”

Indicador de performance € um nimero que ajuda no processo de
entendimento da situacdo da empresa e objetiva detectar situacles, verificar a
tendéncia dos acontecimentos e dar subsidios para que a administracdo da
companhia enfatize os esfor¢cos corretivos, nas direcdes necessarias (Padoveze,
2000). Para Harbour'* (apud Miranda e Silva, 2001, p.134) “indicador de
performance € uma medida de performance comparativa usada para responder a

guestao Como noés estamos indo? para um aspecto especifico”.

5.3 OBJETIVOS DA MENSURACAO DO DESEMPENHO
EMPRESARIAL (POR QUE MEDIR?)

Segundo Graeml (2000), um nego6cio caminha sem direcao,
enquanto ndo sdo estabelecidos suas metas e seus objetivos. Porém, de nada
adianta existirem os objetivos, se ndo ha formas de verificar seu atingimento. Dai a
importancia da definicdo de um sistema de mensuragao e suas respectivas medidas
e/ou indicadores, que auxilia na avaliacdo da extensdo em que a empresa esta
conseguindo realizar aquilo a que se propde. “Afinal, gerenciar significa monitorar os
valores dos indicadores disponiveis, intervindo para corrigir desvios de rumo, quando
tais indicadores ndo apontam para os resultados pretendidos”. (Graeml, 2000, p.79)

* HARBOUR, J. L. The basics of performance measurement. New York: Quality Resources, 1997.
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A importancia da mensuragcdo do desempenho empresarial
aumentou pelas pressdes impostas pelo ambiente empresarial mais competitivo. As
empresas necessitam e buscam sistemas que “levem em conta a preocupagao com
a qualidade e que relacionem a satisfacdo dos empregados com a retencdo dos

clientes e com os resultados financeiros”. (Miranda e Silva, 2001, p.132)

As principais razdes para uma empresa implementar um sistema

de mensuracdo de desempenho, na visdo de Hronec (1994), séo:

= concentrar 0 pessoal na Unica e mais importante missdo da empresa: a

satisfacdo do cliente;

= monitorar o progresso da melhoria continua no processo, chave para o

desempenho a longo prazo;

= fornecer informacdes necessarias para focalizar os melhores processos e permitir

comparacoes entre empresas (benchmarking); e

» auxiliar as empresas nos processos de mudanca, através da definicdo e

recompensa do novo comportamento.

Miranda e Silva (2001, p.132) relacionam as seguintes razdes

para as empresas investirem em sistemas de mensuracéao de desempenho:

“— controlar as atividades operacionais da empresa;
— alimentar os sistemas de incentivo dos funcionérios;
— criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

— identificar problemas que necessitem intervencdo dos
gestores;

— verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida; e

— controlar o planejamento.”
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54 FATORES CRITICOS DE SUCESSO QUE DEVEM
SER MEDIDOS (O QUE MEDIR?)

Um dos principais problemas da mensuracdo do desempenho
empresarial é a definicdo precisa do que se quer medir. Medidas adequadas que
avaliem aquilo que se quer medir precisam ser definidas. De maneira geral,
interessa a empresa definir seus fatores criticos de sucesso, atribuir-lhes as medidas
de desempenho e compara-las com caracteristicas julgadas importantes, em relacao

ao objetivo definido.

A mensuracdo de desempenho tem sido feita, quase que
exclusivamente, com enfoque em aspectos financeiros, divulgados através de
relatorios financeiros. O papel desses relatorios limita-se a fornecer demonstrativos
de desempenho financeiro periddicos, apos a consecucdo dos fatos e sem prestar
esclarecimentos sobre os fatores que provocaram um bom ou mau desempenho da
empresa (Shank e Govindarajan, 1999). Ainda nesse sentido, Ghalayini e Noble!®
(apud Miranda e Silva, 2001) afirmam que, até a década de 80, predominava a
utilizacdo de medidas de carater financeiro, como por exemplo o retorno sobre as

vendas e o lucro obtido.

Eccles (2000, p.32) afirma que o0s administradores estédo
repensando como mensurar o desempenho de suas empresas, “pois perceberam
gue as novas estratégias e a nova realidade competitiva exigem novos sistemas de
mensuracao”. Os numeros financeiros ndo devem ser mais a base da mensuracao
de desempenho, e sim um entre uma gama mais ampla de indicadores. O mesmo
investigador relata que sistemas de mensuracdo com forte orientacdo financeira
solapam a perspectiva dos clientes e ndo prognosticam o sucesso dos negdcios, a

longo prazo.

> GHALAYINI, A. M.; NOBLE, J. S. The changing basis of performance measurement. International

Journal of Operations & Production Management, v.16, n.8, p.63-80, 1996.
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A empresa, apos identificar os fatores criticos de sucesso, precisa
definir as medidas exatas possiveis de serem obtidas em tempo habil, para verificar
seu desempenho. Encontrar medidas eficazes dos fatores criticos de sucesso néo é
um processo simples. Shank e Govindarajan (1999, p.183) afirmam que “raramente
existe uma relacdo 1:1 entre um fator critico de sucesso e uma medida
guantificavel”. Citam como exemplo a qualidade, que, quando vista como um “fator
critico de sucesso, pode incluir a taxa de qualidade na saida, a rejeicdo do cliente,

garantias e outras medidas potenciais”.

Para Hronec (1994, p.14-15), existem dois tipos de medidas de
desempenho: as de desempenho do processo, que monitoram as atividades de um
processo e motivam os participantes, e as de desempenho do output, que relatam os
resultados de um processo. “A qualidade s6 pode ser atingida se a empresa mantiver
o equilibrio certo entre output e medidas do processo — medidas do output para
manter o0 escore e medidas do processo para induzir a melhoria.” Para ele, existem
trés categorias de medidas de desempenho, que, simultaneamente focalizadas pela

empresa, otimizam o resultado dos processos e de toda a organizacao:

» qualidade: quantifica a “exceléncia” do produto ou servico. O nivel da
“exceléncia” do produto é definido, primariamente, pelo cliente;

= tempo: quantifica a “exceléncia” do processo. A “exceléncia” do processo €
definida pela administracao; e,

= custo: quantifica o lado econdmico da “exceléncia”, definida pela administracéo e

0sS acionistas, entre diversos interessados.

O tempo também é importante para Stalk'® (apud Miranda e Silva,
2001), pois, medido e controlado, “permite a empresa competir no mercado mundial com
produtos de qualidade, suportando menores custos, melhorando a capacidade de

resposta aos consumidores, aumentando a produtividade a quota de mercado e o lucro”.

8 STALK, G. Time: the next source of competitive advantage. Harvard Business Review, n.66, p.41-

51, jul./ago.1988.
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As melhores medidas de desempenho s&o aquelas que
conseguem auxiliar na eficacia dos fatores criticos de sucesso de uma empresa, que
dao equilibrio a suas operacgdes, que refletem uma visdo horizontal dos processos e
gue, uma vez empregadas em toda a organizacao, interligam estratégia e processos.
(Hronec, 1994)

5.5 DEFINICAO DO CONJUNTO DE INDICADORES
E MEDIDAS (COMO MEDIR?)

Ap6s as etapas de definicdo dos objetivos da mensuragdo do
desempenho empresarial (por que medir?) e dos fatores criticos de sucesso que
devem ser medidos (0 que medir?), inicia-se a definicdo do conjunto de indicadores
e medidas (como medir?), que viabilizardo a mensuracdo do desempenho da

empresa.

Um dos maiores desafios na implementacdo de um processo de
mensuracao de desempenho é a definicdo de quais indicadores melhor se adaptam
as particularidades da empresa e auxiliam seus administradores na gestdo do

negaocio.

No geral, os indicadores ndo possuem todas as caracteristicas
desejaveis, e assim as empresas tém utilizado diversos deles, simultaneamente,
objetivando compensar as deficiéncias de uns com as virtudes de outros, e obter, no
final, um resultado satisfatério para a avaliagcdo pretendida. No entanto, esses

indicadores, em geral, ndo estdo integrados entre si.

Idealmente, as medidas e os indicadores devem ser objetivos,
comparaveis, acessiveis e validos. Objetivos no sentido de serem obtidos os
mesmos resultados, caso duas pessoas distintas realizem a medigdo. Comparaveis
indica que medicOes distintas devem apresentar as mesmas unidades e escalas,
podendo ser colocadas lado a lado, para uma avaliacdo comparativa de
desempenho. Acessiveis significa que os dados necessarios devem ser de facil

obtencédo. Validas indica que as medi¢cbes devem realmente se referir aquilo que se



propdem a medir. Na pratica, raramente essas quatro caracteristicas ocorrem de

modo simultaneo.

Existe uma quantidade imensa de medidas e indicadores
utilizados na mensuracdo do desempenho empresarial, pois cada um tem sua

utilidade, em funcéo do objetivo que se pretende alcancar.

Miranda e Azevedo (2000), em pesquisa realizada com base na
revista Exame, da Editora Abril, editada no periodo de setembro de 1997 a setembro
de 1998, no Brasil e em Portugal, identificaram 202 e 143 indicadores de
desempenho utilizados por empresas brasileiras e portuguesas, respectivamente. Os
pesquisadores classificaram os indicadores encontrados em trés grandes grupos: (a)
indicadores financeiros tradicionais; (b) indicadores nao-financeiros tradicionais; e (c)

indicadores nao-tradicionais (financeiros ou nao-financeiros).

Indicadores financeiros tradicionais sdo aqueles originarios da
contabilidade financeira, sistemas de custos e sistemas auxiliares da contabilidade
financeira. Entre outros, os investigadores identificaram indicadores relacionados
com o faturamento, indicadores de margens, indicadores relacionados com o

resultado, com a liquidez, com a rentabilidade, etc.

No passado, as empresas tomavam decisbes apoiadas apenas
em informacdes financeiras contidas em relatorios financeiros, originados de dados
colhidos da contabilidade financeira, sistemas auxiliares e de custos. (Johnson e
Kaplan, 1993)

Hronec (1994, p.118) argumenta que os indicadores e relatorios
financeiros tradicionais sdo medidas de desempenho do output da contabilidade e
do orcamento, e propiciam uma andlise entre o efetivo e o or¢cado. S&o também
histéricos e apdés o fato, e sdo focados mais em custos do que em tempo e
gualidade. “A curto prazo isso podera encorajar a empresa a otimizar o custo,

subotimizando qualidade e tempo.”
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Na opinido de Miranda e Azevedo (2000, p.4), indicadores nao-
financeiros tradicionais, como se denota da prOpria expressdo, sao aqueles
coletados fora da contabilidade financeira e seus sistemas auxiliares, que estao
sendo empregados pelas empresas e estdo presentes na literatura ha muito tempo.
Sao relacionados com o cliente, como o numero de clientes que a empresa possui,

com os funcionarios, com o volume de vendas, participagdo no mercado, etc.

Os mesmos pesquisadores classificaram, como indicadores nao-
tradicionais, aqueles, financeiros e néao-financeiros, “que ainda nao aparecem na
literatura, ou que sé aparecem na literatura recente”. Citam os indicadores de
natureza nao-financeira, como os relacionados com a qualidade, inovacéao, retencao
de clientes, e os de natureza financeira, como o valor adicionado por funcionario, o

modelo do valor econémico agregado (Economic Value Added - EVA), etc.

O surgimento de indicadores nédo-tradicionais, financeiros e néo-
financeiros, resulta do fato de as empresas tentarem se tornar direcionadas pelos
fatores criticos de sucesso, associados com a estratégia, e que se constituem, em

conjunto, na base da sustentacdo da competitividade.

As medidas e indicadores nao-tradicionais sdo mais facilmente
associados com a estratégia (fatores criticos de sucesso) da empresa. Eles também
auxiliam na andlise causa-e-efeito, facilitando a identificacdo dos fatores com
desempenho abaixo do desejado, que necessitam de acdes corretivas. O progresso
e a eficiencia dessas medidas afetam, diretamente, o sucesso da estratégia

empresarial. (Shank e Govindarajan, 1999)

5.6 SISTEMAS INTEGRADOS DE MENSURACAO
DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

Como visto anteriormente, as medidas e indicadores utilizados
pelas empresas, isoladamente ou integrando sistemas de controle gerencial
tradicionais, estdo sendo criticados por investigadores e gestores empresariais, por

nao estarem em sintonia com o atual ambiente competitivo.
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As principais criticas apresentadas relacionam-se com a
inadequacédo desses instrumentos as forcas competitivas de um mundo globalizado,
a competicdo na era da informacao, as novas formas de organizacdo empresarial, &
orientacdo das empresas ao cliente e ao mercado, e a necessidade de os
funcionarios agirem com mais autonomia, responsabilidade e comprometimento,

para com a empresa e com sua estratégia.

Os criticos também afirmam que os sistemas de controle
gerencial tradicionais falham ao considerarem as exigéncias presentes da
organizacdo, e ndo de sua estratégia, ao estimularem a visdo a curto prazo e a
subotimizacédo, ao fornecerem informacgdes abstratas aos funcionarios, ao dedicarem
pouca atencdo ao ambiente dos negoécios e desconsiderarem o0s valores nao-
financeiros, como o capital intelectual e outros ativos intangiveis, na avaliacdo do

desempenho empresarial.

Visando suprir as deficiéncias apontadas, empresas e estudiosos
do assunto desenvolveram propostas de sistemas integrados de mensuracdo de
desempenho, que contemplam objetivos, iniciativas e medidas financeiras e néo-
financeiras, alinhados com a estratégia empresarial. Os sistemas integrados
emergiram, entdo, para suprir as necessidades das empresas em fazer uso de
diferentes métricas no gerenciamento de seu negocio, em todas as fases do

planejamento e processos de controle.

Vérias propostas de modelos integrados de mensuragdo de
desempenho foram elaboradas por empresas e por estudiosos do assunto.
Atribuiram-lhes denominacdes e atribuicdes variadas. Em comum, todos tém o
proposito de atrelar caracteristicas como objetivos, metas, indicadores e iniciativas a

estratégia. E também todos estdo abrigados sob a modalidade Scorecard.

Merriam-Webster (citado por Olve et al., 2000) afirma que o
substantivo “score” significa “faz um registro de pontos (como em um jogo)”, e que a

mesma palavra “score”, tratada como verbo, significa “designar um grau”.
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Assim, o Scorecard € visto, a0 mesmo tempo, como um sistema
de indicacdo dos resultados esperados e como um registro dos resultados
alcancados, servindo também como um modo para ilustrar o plano empresarial e a
missdo da empresa e de suas unidades de negécios e departamentos. (Olve et al.,
2000)

O Scorecard dedica atengédo aos resultados financeiros de curto
prazo e, ao mesmo tempo, reconhece o valor da constru¢do de ativos intangiveis e
capacidades competitivas, alicerces do sucesso da empresa a longo prazo, tidos

como uma tarefa dificil. (Kaplan e Norton, 1997)

Ainda segundo os mesmos autores, 0 Scorecard permite, a alta
administracdo, focalizar a atencdo de sua empresa nas estratégias para 0 sucesso
de longo prazo. “Ao identificar os objetivos mais importantes para 0s quais a
organizacdo deve dirigir atencdo e recursos, o Scorecard cria as bases de um
sistema de gestao estratégica que ordena temas organizacionais, informacdes e um

conjunto de processos gerenciais criticos.” (Kaplan e Norton, 1997, p.284)

Assim, o processo inteiro de planejamento € afetado pelo formato
do Scorecard, pois ele ajuda a focalizagdo em assuntos criticos relativos ao
equilibrio entre o curto e o longo prazos, e na adequada consonancia dos esfor¢cos

de todos com a dire¢éo estratégica.

Ao referirem-se sobre o conjunto de medidas e indicadores
utilizados no Scorecard, Kaplan e Norton (1997) afirmam que ele € uma poderosa
ferramenta de motivacéo e avaliacdo, e sua implantagao visa o desenvolvimento de
um novo sistema gerencial. O conjunto de medidas e indicadores deve ser um
sistema de gestdo estratégica que ajude os administradores a implementarem e

obterem feedback sobre sua estratégia.

Na literatura existem varios modelos, muitos semelhantes, que se
propdem mensurar o desempenho das empresas e fazer um link entre os

indicadores e as iniciativas usadas e a estratégia empresarial.
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A seguir, sdo abordados os principais aspectos de alguns desses
modelos, bem como €& apresentado um quadro-resumo contendo os modelos
localizados na literatura, além de outros dados de interesse. O modelo de Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton é tratado no proximo capitulo, de uma forma mais

detalhada.

5.6.1 O modelo Balanced Scorecard de Maisel

Olve et al. (2000) descrevem, de forma condensada, o modelo de

Balanced Scorecard proposto por Lawrence S. Maisel'” em 1992 (Figura 5).

Além do nome similar ao modelo de Kaplan e Norton, o Balanced
Scorecard de Maisel também se utiliza de quatro perspectivas sob as quais a
empresa deveria ser medida. Porém, no lugar da perspectiva de aprendizagem e
crescimento sugerida por Kaplan e Norton, Maisel usa, em seu modelo, uma
perspectiva de recursos humanos, onde ele mede inovagao, fatores como educagéo
e treinamento, desenvolvimento de produtos, competéncias essenciais e cultura
incorporada. Assim, as diferencas entre os modelos de Kaplan e Norton e o de

Maisel ndo sdo muito grandes.

A razdo de Maisel usar uma perspectiva de recursos humanos
separada, segundo Olve et al. (2000), é que, em sua opinido, a administracdo
deveria estar atenta aos recursos humanos e deveria medir a eficacia da empresa e

de suas pessoas.

" MAISEL, L. S. Performance measurement: the Balanced Scorecard approach. Journal of Cost

Management, p.47-52, Summer 1992.
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Fonte: MAISEL'® (apud Olve et al., 2000).

« Alto % vendas de novos
produtos
* Baixo Turnover

Figura 5: Modelo do Balanced Scorecard de Maisel

18

Cost Management.

MAISEL; Lawrence S. Performance measurement: the Balanced Scorecard approach. Journal of
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5.6.2 A Performance Pyramid de McNair et al.

Ainda segundo Olve et al. (2000), McNair et al.*® apresentam um

modelo que chamam Performance Pyramid (Figura 6).

OBJETIVOS

Visdo
Corporativa

Unidades
ﬁercados Finangas \ de MEDIDAS
Negdcios
; ~ Negdcios
Satisfagdo | g ibilidade | Produtividade Operagies
do Cliente Sistenas
N

Departamentos
Qualidade Entrega Tempo de Ciclo Desperdicio e Centros

Operacionais

OPERACAO

Eficacia Externa Eficacia Interna

Fonte: MCNAIR (apud Olve et al., 2000, p.21).

Figura 6: Performance Pyramid de McNair et al.

O principio basico é de um modelo orientado para o cliente,
conectado com a estratégia global da empresa, com numeros financeiros
suplementados por varios outros indicadores-chave de natureza nao-financeira. As
informagdes do controle gerencial tradicional precisam ser fornecidas somente a um
nivel relativamente alto na empresa. A Performance Pyramid esta baseada nos
conceitos de administracdo da qualidade total, engenharia industrial e contabilidade

por atividade.

% MCNAIR, C. J.; LINCH, R. L.; CROSS, K. F. Do financial and nonfinancial performance measures

have to agree? Management Accounting, p.28-35, nov. 1990.
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A Performance Pyramid mostra uma empresa em quatro niveis
diferentes e fornece uma estrutura para um sistema de comunicacdo de duas vias,
gue precisa ser instituido para a visdo compreensiva da empresa, em Seus varios
niveis. Objetivos e medidas se tornam ligacfes entre a estratégia da empresa e suas
atividades — os objetivos séo traduzidos para baixo através da empresa, enquanto

os indicadores séao traduzidos para cima.

No nivel mais alto, a administracdo corporativa formula a visdo
corporativa. No segundo nivel, as metas das unidades de negécio e divisdes séo
expressas em termos mais especificos, de mercado e financeiros, determinando o
gue é importante medir, desde o ponto de vista dos clientes e dos acionistas. O
terceiro nivel, de fato, € mais do que um nivel organizacional; consiste em varios
fluxos dentro da empresa. Esses fluxos sédo funcdes cruzadas e estendem-se
através dos varios departamentos. Aqui sdo formuladas metas em termos de
satisfacao de cliente, flexibilidade e produtividade. Esse nivel funciona como uma
ligacdo entre as sec¢des superiores e as mais baixas da piramide. As trés metas do
terceiro nivel mostram os vetores de desempenho para cada uma das metas de
mercado e financeiras. Além disso, desse nivel é que as metas operacionais como
qualidade, entrega, tempo de ciclo e desperdicio sdo derivadas. Destes, qualidade e
entrega estéo diretamente relacionadas a eficicia externa, considerando que tempo

de ciclo e desperdicio séo indicadores da eficiéncia interna da companhia.

Na parte operacional, a secdo mais baixa da piramide, o
desempenho é medido em base diaria, semanal ou mensal. Nos niveis mais altos,

as medidas sdo menos frequentes e mais predominantemente financeiras.

Na opinido de McNair et al. ° (apud Olve et al., 2000), um sistema
de medida deve ser integrado de forma que medidas operacionais da base sejam
unidas as medidas financeiras mais altas. Assim, a administracao corporativa pode

ver 0 que esta por tras das medidas financeiras e quais sdo seus vetores.

2 MCNAIR, C. J.; LINCH, R. L.; CROSS, K. F. Do financial and nonfinancial performance measures

have to agree? Management Accounting, p.28-35, nov. 1990.
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5.6.3 O EP2M - Effective Progress and Performance Measurement

Olve et al. (2000, p.22-23) também apresentam o Scorecard

desenvolvido por Christopher Adams e Peter Roberts®, denominado de EP2M

(Figura 7).

mensuracdo nao € somente implementar a estratégia da empresa, mas também
nutrir uma cultura na qual a mudanca constante € um modo normal de vida.

MensuracOes efetivas devem permitir a revisdo e devem proporcionar, aos

Segundo Adams e Roberts, o propdsito de um sistema de

planejadores estratégicos, uma avaliacdo rapida para a tomada de decisdes.

Atendendo
osclientes
eo mercado

Fonte: ADAMS e ROBERTS (apud Olve et al., 2000, p.23).

Conduzindo
a edtratégia
eamudanca

Externas

De cimaparabaixo

EP?M

De baixo paracima

Internas

T T~

Delegando
decisdes e
priorizando
aliberdade
de acbes

Figura 7: EP2M - Effective Progress

Melhorando
aceficicia
eaceficiéncia

and Performance Measurement de Adams e Roberts

21

ADAMS, C.; ROBERTS, P. You are what you measure. Manufacturing Europe, p.504-507, 1993.
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Olve et al. afirmam que Adams e Roberts consideram importante,

acima de tudo, medir o que a empresa faz em quatro areas:

» medidas externas: como a empresa esta atendendo os clientes e os mercados;

= medidas internas: como a empresa esta melhorando a eficacia e a eficiéncia dos

Seus pProcessos internos;

*» medidas de cima para baixo: servem para detalhar a estratégia geral da empresa
e acelerar o processo de mudanca; e,

» medidas de baixo para cima: servem para delegar decisbes e priorizar a

liberdade de acéo.

5.6.4 O Modelo Quantum de Medi¢&o de Desempenho

No livro Sinais vitais (1994), Hronec apresenta o Modelo Quantum
de Medicdo de Desempenho, que utiliza medidas de desempenho da qualidade,

tempo e custos para tracar a rota para o futuro da empresa.

Segundo o autor, o modelo facilita a emissédo dos “sinais vitais” da
organizacdo, que vao comunicar 0 que € importante: a estratégia (de cima para
baixo), o resultado dos processos (de baixo para cima) e o controle e melhoria

dentro dos processos.

Através desse modelo, busca-se a otimizacéao geral da empresa,
nao somente de um fator, de um departamento ou de uma funcdo. Custo, qualidade

e tempo devem ser melhorados simultaneamente.

O processo Quantum utiliza-se de dois instrumentos principais: a
Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho e o proprio Modelo Quantum de
Medic&o de Desempenho.
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Desempenho Quantum
Valor | Servico
Custo Qualidade Tempo

Organizacao

Processos

Pessoas

Fonte: HRONEC (1994, p.21).

Figura 8: Matriz Quantum de Medicao de Desempenho de Hronec

A Matriz Quantum de Medicéo de Desempenho (Figura 8) inclui a
familia de medidas de desempenho do custo, qualidade e tempo, e a descricao dos

trés niveis de mobilizacdo dessas medidas de desempenho na empresa.

Hronec (1999, p.19) utiliza a descricdo efetuada por Rummler e
Brache?? para explicar o funcionamento de sua matriz. No primeiro nivel, o humano,
estao as pessoas que executam as atividades, segundo um conjunto de medidas de
desempenho; no segundo nivel estdo o0s processos, que sdo uma série de
atividades que consomem recursos e fornecem produtos da empresa a seus
clientes, sejam internos ou externos, e, no ultimo nivel, estd a organizacdo —

compreendendo os niveis de desempenho das pessoas e do processo.

Segundo Hronec (1999, p.20), o processo de determinacdo das
medidas de desempenho, dentro de cada uma das nove areas da matriz, é facilitado
pelo uso do Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho. Este fornece a estrutura
para as medicoes de desempenho — “um contexto para mostrar onde as pessoas se
enquadram no processo de desenvolver, implementar e utilizar as medidas de

desempenho” e encoraja a comunicagao durante o processo (Figura 9).

22 RUMMLER, G.; BRACHE, A. P. Improving performance: how to manage the white space in the

organizational chart. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1990.
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Fonte: HRONEC (1994, p.22).

Figura 9: Modelo Quantum de Medi¢cdo de Desempenho de Hronec

Melhoria Continua
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O Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho consiste em

guatro elementos distintos:

= geradores: a estratégia da empresa, que € o0 gerador das medidas de
desempenho, leva em conta a lideranca da organizacdo, os interessados e as
melhores préaticas do ambiente (concorréncia, regulamentacéo, disponibilidade de

recursos e de mercados, etc.);

» facilitadores: que ddo apoio a implementacdo das medidas de desempenho:

comunicacao, recompensas, treinamento e benchmarking;

» processo: aqui se definem as metas da empresa geradas pela estratégia,
identificam-se e entendem-se 0s processos criticos e as atividades-chave, dentro
desses processos, e as medidas de desempenho de seus outputs. Completadas
essas etapas, desenvolvem-se as medidas de desempenho do processo para
controlar e monitorar suas atividades-chave. Finalmente, podem ser

implementadas todas as medidas de desempenho.

= melhoria continua: estabelecimento de novas metas e ajuste da estratégia a partir

do feedback proporcionado pelo modelo.

Sendo a medicdo de desempenho um processo, hdo um evento,
Hronec (1994) preconiza a utilizagdo do Modelo Quantum para desenvolver medidas
de desempenho que focalizem o custo, a qualidade e o tempo, que permitam

otimizar seu valor e servi¢o aos interessados.

A aplicagdo do modelo néo se restringe a empresa como um todo.
Ele pode ser implementado em cada parte ou nivel da firma, onde sdo estabelecidas

sua propria estratégia, metas, medidas de output, etc.

5.6.5 Comparativo de modelos de sistemas integrados

de mensuracao de desempenho

No Quadro 2, € feito um resumo comparativo dos modelos

integrados de mensuragao de desempenho identificados na literatura. A fonte dos
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dados apresentados encontra-se na primeira coluna, juntamente com os nomes do

modelo e do autor ou autores.

Quadro 2: Modelos de sistemas integrados de mensuragao
de desempenho (adaptado de Miranda e Silva, 2001) — parte 1

Modelo/autor/fontes

Objetivos/aplicacdo

Foco/comentérios

Balanced Scorecard
(1992)

Kaplan e Norton
Kaplan e Norton (1997);
Olve et al. (2000)

Prover executivos com uma estrutura
compreensiva que traduza a visdo e
estratégia da empresa, em um
conjunto coerente de medidas de
performance.

National Insurance, Kenyon Stores,
Metro Bank

Quatro perspectivas basicas, ndo
limitadas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e
crescimento.

Veio para corrigir os modelos de
medicao tradicionais, que tinham
excessiva énfase em medidas
financeiras.

Balanced Scorecard
(1992)

Lawrence S. Maisel
Olve et al. (2000)

Apresenta 0s mesmos objetivos que o
Balanced Scorecard, de Kaplan e
Norton.

Quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos de negécios e
recursos humanos.

O modelo de Maisel surgiu na mesma
época que o de Kaplan e Norton,
sendo muito semelhante a este.

EVITA
ABB (Suica)
Olve et al. (2000)

Ver a empresa por diferentes
perspectivas ou areas. Permitir o
controle financeiro e gerencial que
garanta o sucesso do Programa
Focado no Cliente, criado pela
empresa.

Cinco perspectivas: clientes,
inovagéo/desenvolvimento,
empregados, processos/fornecedores,
financeira.

Modelo baseado no Balanced
Scorecard, de Kaplan e Norton.

Performance Pyramid
(1990)

McNair et al.

Olve et al. (2000).

Orientado para o cliente e conectado
com a estratégia global da empresa.

Wang Laboratories

Financeiro, mercado, satisfacao do
consumidor, flexibilidade,
produtividade, qualidade, entrega, ciclo
de producao e desperdicio.

Modelo baseado nos conceitos de
gerenciamento da qualidade total,
engenharia industrial e contabilidade
por atividade.

Objetivos e medidas sédo os elos entre
a estratégia da empresa e suas
atividades.

EP2M (Effective Progress
and Performance
Measurement)
Christopher Adams e
Peter Robert (1993)

Olve et al. (2000).

Implementar a estratégia da empresa e
favorecer uma cultura na qual a
mudanca constante € um modo normal
de vida.

Medidas externas (atendimento de
clientes e mercados); medidas internas
(melhoramento da eficacia e
eficiéncia); medidas de cima para
baixo (detalhando a estratégia geral e
acelerando o processo de mudancga);
medidas de baixo para cima
(delegando decisdes e priorizando
liberdade de agéo).




Quadro 2: Modelos de sistemas integrados de mensuracgéao
de desempenho (adaptado de Miranda e Silva, 2001) — parte 2

Modelo/autor/fontes

Objetivos/aplicacdo

Foco/comentérios

Navegador do Capital
Intelectual ou Navegador
de Negdcios da Skandia
(1994)

Kaplan e Norton (1997);
Edvinsson e Malone,
(1998) e Olve et al.
(2000)

Instrumento de controle gerencial
interno e complementacéo dos
relatérios financeiros externos.

Skandia Insurance — Suécia

Financeiro, clientes, processos,
renovacgdo e desenvolvimento e
humano.

Foi o primeiro sistema a, publicamente,
enfatizar e apresentar medidas
relacionadas com o capital intelectual.

Modelo tipico
identificado por Hodgetts
(1998)

Hodgetts (apud
Miranda e Silva, 2001)

Identificar os fatores -chave ou bases
que ajudam a determinar a habilidade
da empresa em competir efetivamente.
Organizacdes de classe mundial.

Clientes, recursos e capacidades,
visdo estratégica, criagdo de valor e
qualidade.

O autor sugere que os dados sejam
apresentados em diagramas tipo teia-
de-aranha.

Sistema de Mensuracao
baseado no modelo de
Input-Output

Fitzgerald et al. (1991)
Fitzgerald® et al. apud
Miranda e Silva (2001)

Dar suporte a estratégia escolhida pela
empresa, em resposta ao ambiente
competitivo.

Empresas em geral, principalmente as
de servicos.

Fatores estratégicos (competitividade e
performance financeira) e
determinantes do sucesso (qualidade
de servigos, flexibilidade, utilizacéo de
recursos e inovagao).

Sistema de Mensuragéo
baseado no modelo de
Input- Output

Bogan e English (1997)

Identificar os mais importantes fluxos
de trabalho da organizacéo.

GTE, IBM, Xerox, British Telecom.

Inputs, processos, outputs e satisfacédo
do consumidor.

Considera inputs tangiveis e
intangiveis, tais como informacao.

Sistema de mensuragéo
baseado em
Benchmarks

Bogan e English (1997)

Melhoria continua da performance

Kodak, IBM, Xerox, Chevron

N&o define.

O objetivo é ter um painel amplo de
medidas que inclua medidas
financeiras e ndo-financeiras.

Modelo de
Relacionamento
Qualidade-Lucro (Lentes
do Consumidor)
Johnson e Gustafsson
Johnson e Gustafsson®
(apud Miranda e Silva,
2001)

Estabelecer relacdes mais explicitas
entre qualidade, satisfagdo do
consumidor, lealdade do consumidor e
lucratividade (performance financeira).

Sears e Volvo

Qualidade interna, satisfacéo do
consumidor, lealdade do consumidor e
lucro.

Modelo Quantitativo
Empregados -Clientes -
Lucro

Johnson e Gustafsson
Johnson e Gustafsson,
apud Miranda e Silva
(2001)

Dar suporte ao programa de melhorias
gue relaciona clientes, empregados e
acionistas através de um conjunto de
medidas “vencedoras”.

Sears (especifico)

Trés atrativos: um lugar atrativo para
comprar (foco no cliente), um lugar
atrativo para trabalhar (foco no
empregado), e um lugar atrativo para
investir (foco nos acionistas).

Adaptado da estrutura apresentada por
Johnson e Gustafsson, a qual
relaciona qualidade a performance
financeira.

23

24

HODGETTS, R. M. Measures of quality & high performance: simple tools and lessons from

America’s most successful corporations. New York: American Management Association, 1997.

Institute of Management Accountants, 1994.

Francisco: Jossey-Bass Publishers, 2000.

FITZGERALD, L. et al. Performance measurement in service businesses. London: Chartered

® JOHNSON, M. D.;: GUSTAFSSON, A. Improving customer satisfaction, loyalty and profit. San
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Quadro 2: Modelos de sistemas integrados de mensuracgéao
de desempenho (adaptado de Miranda e Silva, 2001) — parte 3

Modelo/autor/fontes

Objetivos/aplicacdo

Foco/comentérios

Modelo de
Relacionamento
Qualidade-Performance
Financeira

Johnson e Gustafsson
Johnson e Gustafsson,
apud Miranda e Silva
(2001)

Dar suporte ao programa de
gerenciamento da qualidade orientada
para o consumidor.

Volvo (especifico)

Qualidade interna, qualidade externa,
produtividade, satisfacéo e lealdade do
consumidor, custos e lucratividade.
Também adaptado da estrutura
apresentada por Johnson e
Gustafsson, a qual relaciona qualidade
a performance financeira

Quantum de Medig&o de
Desempenho

Steven M. Hronec
Hronec (1999)

Emitir os “sinais vitais” da organizacéo,
gue vao comunicar o que é importante
através dela: a estratégia (de cima
para baixo), o resultado dos processos
(de baixo para cima) e o controle e
melhoria dentro dos processos.

Custo, qualidade e tempo medidos em
trés dimensdes: pessoas, processos e
organizagéo.

Modelo Tipico sugerido
por Czarnecki (1999)
Czarnecki® (apud
Miranda e Silva)

Definir um modelo tipico representativo
da maioria das empresas investigadas.

Genérico

Qualidade, produtividade, tempo do
ciclo e controle.

Este modelo serve de ponto de partida
para o desenvolvimento de modelo
mais sofisticado.

Modelo de Medicao
Orientado para a
Avaliacdo da
Performance dos
Empregados

Czarnecki (apud Miranda
e Silva, 2001)

Entender, comunicar e recompensar 0s
empregados.

Sprint (sistema LINK), National City
Bank of Kentucky, Alliant Health
System

Gerenciamento dos empregados,
traducdo de estratégias em objetivos
de performance e aplicabilidade a
sistemas de recompensa e
reconhecimento dos empregados.

Modelo proposto por
Schiemann e Lingle
(1999)

Schiemann e Lingle?
(apud Miranda e Silva,
2001)

Criar um sistema estratégico de
medi¢do que oriente as mudancas
organizacionais e os resultados do
negocio.

Ortho-Clinical Diagnostics, CIT Group,
Inc

Mercado financeiro, pessoas,
operacgdes, ambientes e parceiros e
fornecedores.

DBM (Dynamic Business
Measurement) ou GIMS
(Global Integrated
Measurement System)
Electrolux (1994)

Olve et al. (2000)

Mostrar o inter-relacionamento entre a
visdo da companhia, estratégia e o
planejamento de curto prazo.

Financeiro, cliente, operacional e
cultural.

O sistema da Electrolux contempla 16
diferentes indices -chave, sendo 12
deles ndo-financeiros; veio prover a
empresa com medidas de qualidade,
satisfacdo do cliente, desenvolvimento
de produtos e motivagéo dos
empregados.
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through effective benchmarking. New York: Amacom, 1998.
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6
O MODELO DE KAPLAN E NORTON
PARA O BALANCED SCORECARD

Neste capitulo, sdo abordadas as razdes para o uso do modelo de
Balanced Scorecard sugerido por Kaplan e Norton, bem como 0s conceitos e
recomendacdes que devem ser observados durante seu processo de implementagcao

e ajustes ao modelo.

A escolha do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton é motivada,
preliminarmente, pelo conjunto de caracteristicas gerais que o modelo apresenta,
sobretudo por considerar aspectos, tangiveis e intangiveis, vinculados a misséo e a

visdo da empresa.

As razbes da opcado por esse modelo, bem como pela
metodologia da implementacédo a ser adotada no projeto, sdo retomadas no sétimo

capitulo.

6.1 INTRODUCAO

Tradicionalmente, as empresas tém dado muita énfase a analise
financeira, que garante um controle bastante efetivo dos numeros exigidos por

acionistas, investidores e credores no curto prazo, mas ndo apresenta a mesma



eficdcia na formulacdo de estratégias, em que devem prevalecer os objetivos de
longo prazo. O planejamento estratégico busca um comprometimento com o longo
prazo e um vinculo com fatores organizacionais que vao além da simples medigéo
de desempenho, por meio de indices financeiros. No entanto, em face das
exigéncias e da cobranca de resultados de curto prazo, acaba-se, muitas vezes, por
valorizar objetivos departamentais menores, que se sobrepdem aos objetivos globais

da empresa, criando um vazio entre a estratégia e sua implementacao.

Para que se elimine esse vazio e se obtenha o comprometimento
dos administradores e dos demais integrantes da organizagcdo com 0S objetivos
organizacionais de longo prazo, Robert S. Kaplan, da Harvard Business School, e
David P.Norton, da Nolan, Norton and Company, desenvolveram, a partir de 1990,
um método para medir desempenho em “organiza¢des do futuro”, que denominaram
Balanced Scorecard*, “organizado em torno de quatro perspectivas distintas —
financeira, do cliente, interna e de inovacdo e aprendizado. O nome refletia o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e nao
financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e entre

as perspectivas interna e externa de desempenho”. (Kaplan e Norton, 1997, p.VIII)

6.2 OBJETIVOS DO BALANCED SCORECARD

A viséo inicial de Kaplan e Norton para o Balanced Scorecard era
de que ele se transformasse em uma ferramenta que auxiliasse as empresas a
melhor utilizarem seus ativos intangiveis, fatores mais decisivos, na competicdo da

era da informacé&o, do que a capacidade de construir e gerenciar ativos fisicos.

O modelo proposto complementava os indicadores financeiros
tradicionais, pois incluia critérios que mensuravam o desempenho financeiro, e ao

mesmo tempo incorporava trés perspectivas que monitoravam o0 progresso no

* A primeira descricdo amplamente publicada do Balanced Scorecard encontra-se no artigo escrito
por Kaplan e Norton denominado “The Balanced Scorecard: measures that drive performance”
(“Balanced Scorecard: indicadores que impulsionam o desempenho”), publicado na Harvard
Business Review (jan./fev. 1992).
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desenvolvimento das capacidades e na aquisicdo de ativos intangiveis necessarios

ao crescimento futuro.

Mais tarde, os autores acrescentaram aos objetivos iniciais do
Balanced Scorecard um outro ndo menos importante do que 0s primeiros —
atribuiram-lhe a funcéo de ser um sistema de gestéo da estratégia, para suprir outra
deficiéncia muito séria nos sistemas gerenciais tradicionais: a incapacidade das

empresas de conectar a estratégia de longo prazo as acées de curto prazo.

Assim, o Balanced Scorecard esta sendo utilizado pelas
empresas, hdo somente como um sistema de medidas taticas ou operacionais, mas
também como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a

longo prazo e para viabilizar processos gerenciais criticos. (Kaplan e Norton, 1997)

Esclarecendo
etraduzindo avisao
e aestratégia
= Esclarecendo aviséo
Comunicando e | [EEETEEEEED G CTIEETED Feedback
estabelecendo eaprendizado
vinculagdes estratégico
= Comunicando = Articulando avisdo
e educando BALANCED compartilhada
» Estabelecendo metas SCORECARD = Fornecendo feedback
= Vinculando recompensas estratégico
amedidas de desempenho = Facilitando arevisdo
e 0 aprendizado estratégico
Planejamento e

estabelecimento de metas

Estabelecendo metas
Alinhando iniciativas
estratégicas

= Alocando recursos
Estabel ecendo marcos
dereferéncia

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p.12).

Figura 10: O Balanced Scorecard como estrutura para agado estratégica

77



O Balanced Scorecard, visto como um sistema de gestédo

estratégica para administrar a estratégia a longo prazo, cria condicbes para as

empresas introduzirem quatro novos processos gerenciais que, isoladamente e em

conjunto, contribuem para a conexao dos objetivos estratégicos de longo prazo com

as acOes de curto prazo. Sob esse enfoque, viabiliza os seguintes processos

gerenciais criticos (Figura 10):

esclarecer e traduzir a visao e estratégia: traduzir a visao e a estratégia e a visdo
da empresa em objetivos estratégicos especificos para cada uma das quatro

perspectivas que compdem o Scorecard;

comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: mostrar “a todos o0s
funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a estratégia

da empresa seja bem-sucedida”; (Kaplan e Norton, 1997, p.13)

planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: planejar e
estabelecer as metas de longo prazo para cada perspectiva, em consonancia
com os objetivos do Scorecard. As metas, se alcancadas, transformardo a
empresa. Apos o0 planejamento e estabelecimento das metas de longo prazo,
devem ser alinhadas as iniciativas estratégicas operacionais, como as de

gualidade e tempo de resposta, que permitirdo atingir os objetivos; e,

melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: criar os instrumentos para
monitoramento da estratégia, permitindo ajustes em sua implementagéo e, se

necessario, modificacdes na propria estratégia.

Esse Ultimo processo, para Kaplan e Norton (1997, p.19),

completa o ciclo ilustrado na Figura 10 e “alimenta o processo seguinte — viséo e

estratégia — onde os objetivos extraidos das diversas perspectivas sdo analisados,

atualizados e substituidos de acordo com a visdo mais atualizada dos resultados

estratégicos e dos vetores de desempenho* necessarios para os periodos futuros”.

*

Vetores de desempenho sdo as acgles criticas de sucesso, dos processos ou atividades
intermediarias, capazes de determinar, influenciar e impulsionar os resultados futuros de cada uma
das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
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Por outro lado, os objetivos e medidas do Balanced Scorecard,

derivados da visdo e estratégia da empresa, focalizam o desempenho

organizacional sob quatro perspectivas — finangas, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento —, que formam a estrutura do instrumento gerencial

(Figura 11). (Kaplan e Norton, 1997, p.8)

“Para sermos bem- F@Lﬂ‘a"‘;as
sucedidos /S bo* .\ﬁ?
financeiramente, como /&A% ONTEM
deveriamos ser vistos /& /Y&
‘ pelos nossos
| acionistas?”
‘Para Jhente ‘ “Para satistazermos  © 10C€Ss0s Internos
alcangarmos ¢°@ bd& / \ﬁ?’ L nossos acionistas e _Ao% b°@ / :\rz?’
nossa visao, (S/AE \q,?aq? Visio clientes, em que {}\ .b\c?’ &/ '@Q}
como deveriamos QQ\ \eb S * e » processos de SIS HOJE
ser vistos pelos Estratégia negocios devemos
nossos clientes?” alcancar a
’ exceléncia?”
Aprendizado e Cresc@imento
“Para alcancarmos /S bo@ (& N
| nossa visdo, como CIAS) \@Q.G@\\ AMANHA
| sustentaremos nossa /% (SRS
capacidade de mudar
e melhorar?”

|

Figura 11: Balanced Scorecard (adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p.10)

6.3 BENEFICIOS DO BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas que competem na
era da informagdo defendem suas estratégias baseadas em fatores criticos de
com clientes, competéncias essenciais e

sucesso como o0 relacionamento

capacidades organizacionais, todos aspectos bem atuais; no entanto, continuam

medindo seu desempenho apenas com medidas financeiras.

O Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras

tradicionais como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, apesar

de elas contarem a histéria dos acontecimentos passados, “mas incorpora um
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conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a
Otica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro

a longo prazo” (Kaplan e Norton, 1997, p.21).

Ainda segundo os mesmos autores, “o Balanced Scorecard
complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro”. Da viséo e estratégia da empresa,
derivam os objetivos e medidas do Scorecard. Os objetivos e medidas focalizam o
desempenho empresarial sob as quatro perspectivas, que formam a estrutura do

Balanced Scorecard. (Kaplan e Norton, 1997, p.8)

Assim, uma visdo explicita e estratégica esta por trds do conjunto
equilibrado formado pelas quatro perspectivas, para as quais devem ser formulados
objetivos estratégicos, indicadores, metas especificas e iniciativas (planos de acéao),
em consonancia com 0s processos capazes de assegurar a obtencéo dos resultados

desejados no futuro. (Kaplan e Norton, 1997)

Outro beneficio da implementacdo do Balanced Scorecard,
segundo Kaplan e Norton (1997), é que a empresa, ao implanta-lo, passa de um
sistema de controle gerencial (construido em torno de uma moldura financeira de
curto prazo e orientada para o controlke) para um sistema de gestdo estratégica
(construido em torno de uma visdo estratégica de longo prazo). Os autores

descrevem o processo do Balanced Scorecard como um ciclo (Figura 12).

Olve et al. (2000), ao abordarem essa visdo de Kaplan e Norton,
afirmam que um processo continuo centrado no Balanced Scorecard, que combina
as quatro perspectivas, realca o que deveriam ser os focos dos esforcos da
empresa. A visao torna-se explicita e € compartilhada, sendo comunicada em termos
de metas e incentivos. As metas e 0s incentivos sdo usados para focalizar o
trabalho, alocar recursos e os objetivos estabelecidos. O aprendizado com o follow

up dos resultados leva a empresa a reexaminar sua visao estratégica.
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A estratégia é o ponto de referéncia paratodo o processo gerencial -
A visdo compartilhada é a base para o aprendizado estratégico

Esclarecimento e

. RS Traducdo da -
Alinhamentodas ~~ . . )
metas ocorredecima ~~ _ Visao & (_ja Iy Sistema de feedback
para baixo Estrategia L7 utilizado para testar

as hipoteses nas

A educagio e a — K quai_saestratégiase
comunicacio aberta | Comunicacédo | ~~/ Balanced 7 Feedback e beseia
sobre a estratégia séo a| e Vinculagéo Scorecard Aprendizado N
base do empower ment Estratégicos Solugdo de _
dos funciondrios -7 ~q problemas em equipe
~
~
x 4 O desenvolvimento
A remuneragio esa Plangjamentoe | da esratégia é um
vinculada a estratégia . ~ .
Estabel ecimento Seo processo continuo
_- de Metas RN
-~ v ~ ~
-~ e A ~
s - Metas de superacéo sdo estabel ecidas e aceitas Sl
P - Iniciativas estratégicas sdo claramente identificadas A
s - Investimentos sdo determinados pela estratégia s
. ~ . ~
Orcamentos anuais sdo vincul ados a planos de longo prazc S

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p.205).

Figura 12: Balanced Scorecard —um sistema gerencial para a implementacao estratégica

6.4 AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard traduz misséo e estratégia em objetivos e
medidas, organizadas segundo quatro perspectivas diferentes (Figura 11):
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.
Assim, essas perspectivas “equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os
resultados desejados e os vetores de desempenho desses resultados, as medidas
objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas”. (Kaplan e Norton,

1997, p.26)
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6.4.1 Perspectiva financeira

Esse € o lado financeiro do Balanced Scorecard. Essa perspectiva
mostra os resultados financeiros das escolhas estratégicas feitas nas outras

perspectivas.

Aqui devem ser incluidas trés dimensfes fundamentais — lucro,
crescimento e valor para o acionista. Para cada dimensdo, podem ser atribuidos
diferentes indicadores de desempenho, que mostram os resultados das escolhas
estratégicas da empresa, ou seja, se a implementacdo e execucdo das estratégias

esta contribuindo, ou ndo, para a melhoria de seus resultados financeiros.

Kaplan e Norton (1997) sugerem, como exemplo, trés temas
financeiros estratégicos vinculados com a estratégia empresarial — aumento e mix da
receita, reducdo de custos e melhoria da produtividade, e utilizacdo dos ativos da

empresa conforme sua estratégia de investimentos.

6.4.2 Perspectiva do cliente

Essa perspectiva viabiliza a identificacdo dos segmentos de
clientes e mercados s quais a empresa competira €, a0 mesmo tempo, descreve
0s modos como sera criado valor para os clientes, como suas demandas serdo

satisfeitas e se estardo dispostos a pagar por sua satisfacao.

Os processos internos e os esforcos de desenvolvimento da

empresa deveriam ser guiados por essa perspectiva.

As estratégias relacionadas com os clientes precisam levar em
conta aspectos como 0 preco comparado com concorrentes, qualidade e
funcionalidade do produto, tempo de entrega, imagem, relagdes com os clientes, ou
seja, as estratégias priorizam os clientes, identificam os modos para competir e

especificam as politicas e regras aplicaveis nessa perspectiva.

As medidas, que sdo uma conseqUéncia das escolhas

estratégicas, devem fornecer uma visao inclusiva da perspectiva do cliente. “Entre as
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medidas essenciais de resultado estdo a satisfacdo do cliente, a retencdo de
clientes” (Kaplan e Norton, 1997, p.26), a participacdo de mercado, a lealdade do
cliente, a rentabilidade por cliente e outras medidas relacionadas aos fatores criticos
de sucesso, sob essa perspectiva. Um aspecto importante é antecipar mudancas
nas preferéncias dos clientes e em seu comportamento. Isso pode ser feito através

da pesquisa com os clientes.

6.4.3 Perspectiva dos processos internos

Nessa perspectiva, devem ser identificados os processos internos
criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia e que sdo imprescindiveis,

na criagéo de valor para o cliente e no cumprimento das exigéncias dos acionistas.

Olve et al. (2000) propem a analise dos processos internos
detalhadamente, através da Analise da Cadeia de Valor, conforme proposta por
Porter, para identificar e eliminar todas as atividades que ndo criam valor para o
cliente. Também devem ser monitorados 0s recursos e capacidades que a empresa

precisa atualizar para manter a competitividade.

As medidas dos processos internos estédo voltadas para aqueles
processos “que terdo maior impacto na satisfacédo do cliente e na consecucdo dos

objetivos financeiros da empresa”. (Kaplan e Norton, 1997, p.27)

6.4.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Essa perspectiva permite a empresa identificar a infra-estrutura
necessaria para assegurar sua capacidade de crescimento, melhora e renovacao, a
longo prazo, sendo esta ultima uma condi¢cdo prévia para sobrevivéncia. Aqui a
organizacdo deve considerar, ndo somente 0 que precisa fazer, para manter e
desenvolver a experiéncia adquirida para entender e satisfazer as necessidades dos
clientes, mas também como pode sustentar a eficiéncia e a produtividade dos

processos necessarios para continuar criando valor para os clientes.
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O aprendizado e o crescimento organizacional provém de trés
fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais, componentes

valiosos do Capital Intelectual da e mpresa.

Indicadores focados na satisfagdo, retencdo, treinamento e
habilidades dos funcionarios, a disponibilidade dos sistemas para os funcionarios e
os indices de melhoria dos processos criticos propiciam um monitoramento da

evolucéo e ajustes dos fatores que garantirdo o futuro da empresa.

Algumas empresas como as suecas Skandia e ABB consideraram
necessario acrescentar a perspectiva de recursos humanos as quatro propostas por
Kaplan e Norton. (Olve et al., 2000)

Para os criadores do Balanced Scorecard, isso é possivel, pois as
guatro perspectivas devem ser consideradas como um modelo ajustavel as
circunstancias do setor de atuacdo e da estratégia da empresa. Reconhecem que
existe a preocupacao com a nao-inclusao explicita dos interesses dos funcionarios,
fornecedores e a comunidade. Em resposta a essa preocupacao, afirmam que “a
perspectiva do funcionario compde praticamente todos os Scorecards dentro da
perspectiva de aprendizado e crescimento” e que os fatores relacionados com “os
fornecedores deverdo ser incorporados a perspectiva dos processos internos”.
(Kaplan e Norton, 1997, p.35)

Nesse sentido, Olve et al.(2000) afirmam que, efetivamente,
existe a preocupacdo com pessoas, ambientes e novas formas de organizacéo
empresarial, como as empresas em rede. No entanto, consideram que, N0 processo
de construcdo do Balanced Scorecard, deve-se procurar preservar a solidez do
modelo de Kaplan e Norton, cujo propésito principal é focalizar em um namero

limitado de assuntos estratégicos, considerados como fatores criticos de sucesso.

Assim, outras perspectivas podem ser incorporadas ao Balanced
Scorecard, desde que vitais para o0 sucesso da estratégia da empresa e que estejam
totalmente integradas a cadeia de relacfes causais que definem e retratam a historia

da estratégia empresarial. (Kaplan e Norton, 1997)
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6.5 RELACOES DE CAUSA E EFEITO E OS VETORES DE DESEMPENHO

Kaplan e Norton (1997, p.30), quando apresentam 0s aspectos
gue permeiam a combinagdo de medidas financeiras e nao-financeiras, declaram
gue o “Scorecard precisa conter um conjunto complexo de relacbes de causa e
efeito entre as variaveis criticas...” Sendo também a “estratégia um conjunto de
hipoteses sobre causa e efeitos” o sistema de medicdo deve “tornar explicitas as
relacdes (hipbteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para
gue elas possam ser gerenciadas e validadas”. Se a empresa quer ser lucrativa,
seus clientes devem ser leais; a fim de eles serem leais, a empresa precisa prover
bons produtos e servicos; para prover bons produtos e servigcos, precisa ter
processos apropriados e em bom funcionamento, e para ter processos apropriados,
deve desenvolver as capacidades de seus empregados.

“Portanto, um Balanced Scorecard bem elaborado devera
contar a historia da estratégia da unidade de negocios,
identificando e tornando explicita a sequéncia de hipéteses
sobre as relacbes de causa e efeito entre as medidas de
resultado e os vetores de desempenho desses resultados.
Toda medida selecionada para um Balanced Scorecard deve
ser um elemento integrante da cadeia de relagbes de causa e

efeito que comunica o significado da estratégia da unidade de
negocios a organizacdo." (Kaplan e Norton, 1997, p.32)

Depreende-se, da citacdo anterior, que as medidas e indicadores
podem mostrar o que € alcancado (resultados) ou o que afeta os resultados (vetores
de desempenho).

Essa combinacdo de medidas de resultado com os vetores de
desempenho exerce um papel importante no processo do Balanced Scorecard. Os
vetores de desempenho indicam os fatores que determinardo ou influenciardo os
resultados futuros e, ao mesmo tempo, informam a maneira como os resultados

serdo alcancados.

Olve et al. (2000), quando abordam esse assunto, afirmam que é
dificil estabelecer uma diferenca entre medidas de resultado e vetores de
desempenho; eles estéo relacionados em uma cadeia de meios e fins. Citam, como

exemplo, que tempo de entrega é tido como resultado pelas pessoas encarregadas
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da logistica; mas, para propdsitos de relacbes com os clientes, pode ser considerado
como um dos varios vetores de desempenho que podem melhorar a lealdade dos

clientes.

6.6 APLICACAO DO BALANCED SCORECARD

Na literatura sdo encontradas duas metodologias que tratam da
aplicacédo e extensdo das atividades e organizagfes a serem abrangidas, em um
Balanced Scorecard: a abordagem de Kaplan e Norton, na obra A estratégia em

acao (1997), e a desenvolvida por Olve et al., no livro Performance drivers (2000).

Kaplan e Norton (1997) entendem que o Balanced Scorecard é
naturalmente aplicado em unidades estratégicas de negdcios, como as presentes no

nivel 11l da estrutura tipica de uma empresa multinacional ilustrada na Figura 13.

| CORPORACAO
I DIVISAO A DIVISAO B DIVISAOC
11 |
Unid. Unid. Unid. Unid. Unid. Unid. Unid. Unid. Unid.
No. 1 No. 2 No. 3 No. 4 No. 5 No. 6 No. 7 No. 8 No. 9

Figura 13: Organograma tipico de uma empresa
multinacional (adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p.315)

Para Kaplan e Norton (1997), a unidade estratégica de negdcios
ideal para o Balanced Scorecard deve possuir uma cadeia de valores completa:
inovacéao, operacgdes, marketing, distribuicdo, vendas e servi¢os. Essa unidade deve
ter seus préprios produtos e clientes, canais de marketing e distribuicdo, e

instalacbes de producdo. Deve ser uma unidade de negocios onde seja facil criar
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medidas agregadas de desempenho financeiro, sem as complicagbes associadas a
alocacOes de custos e precos de transferéncia. A questao relevante é se a unidade
organizacional possui uma estratégia para realizar sua missao; assim sendo, ela é

vélida para um Balanced Scorecard.

Ja a metodologia apresentada por Olve et al., na obra
Performance drivers (2000), recomenda que a decisao sobre a implantacdo de um
Scorecard deve levar em conta o tamanho da empresa. Se a empresa é pequena,
sugere que € provavelmente melhor criar um Scorecard para toda a organizacao; se
€ uma empresa maior ou um grupo de empresas, considera que € mais satisfatorio
iniciar-se com um ou dois projetos-piloto. No caso de um grupo de empresas, o fator
decisivo a considerar é a combinacdo da vontade em participar e a conveniéncia
para o projeto, de forma que a corporacao possa utilizar a experiéncia adquirida em

trabalhos seguintes.

Os autores sugerem, em qualquer situacdo, a construcdo de um
Scorecard “superior”, que pode ser corporativo ou divisional, onde sao estabelecidas
as perspectivas e sdo descritos apenas 0s objetivos estratégicos, indicadores e
fatores criticos de sucesso. As metas e iniciativas sdo desenvolvidas nas unidades
de menor nivel, que estipulam suas metas e planos de acdo, até se atingirem o0s
Scorecards individuais. Quanto a diversidade organizacional, dizem que, quando ha
pouca relacdo entre as unidades, do ponto de vista de seus mercados, devem ser
estabelecidos Scorecards separados. Para eles, € irrelevante a existéncia ou ndo de
uma estratégia empresarial ja definida. O Scorecard deve ser usado como uma
ferramenta sistémica, adaptada as particularidades da empresa, para discutir, obter

consenso e comunicar a visao e a estratégia através da organizacao.

A metodologia proposta por Olve et al.(2000), em relacdo a de
Kaplan e Norton (1997), apresenta trés aspectos essenciais diferentes, sumarizados

no Quadro 3 e evidenciados nas Figuras 14, 15 e 16.
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Quadro 3: Comparativo entre as metodologias de Olve et al. (2000)
e Kaplan e Norton (1997) para aplicagcdo do Balanced Scorecard

ASPECTOS

Presencga da estratégia

METODOLOGIAS
Olve et al. (2000) Kaplan e Norton (1997)
Permite a discussédo da estratégia O Balanced Scorecard é “basicamente um
formalmente dentro do processo. mecanismo de implementacao da

estratégia, ndo para a sua formulagao”.

Fatores criticos de
sucesso

Scorecard.

S&o parte da estrutura do Balanced Séo os links entre os indicadores e a

diferenciacao estratégica.

Estrutura organizacional

Propde um Scorecard superior,
divisional ou corporativo.

Voltada a elaboracao de um Scorecard

para uma unidade estratégica de negdcios.

MODELO DE KAPLAN E NORTON MODELO DE OLVE, ROY EWETTER
- - L - .
4 PERSPECTIVAS PERSPECTIVAS A
FATORES CRITICOS > CORPORACAO
OBJ. ESTRATEGICOS OBJ. ESTRATEGICOS
UNIDADE Y,
DF < + * N\
NEGOCIOS INDICADORES INDICADORES
METAS METAS UN'BéDE
+ + NEGOCIOS
\ INICIATIVAS INICIATIVAS )

Fonte: WALTER et al. (2000).

Figura 14: Seqiiéncia de elaboracdo nos modelos analisados

6.7 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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A Figura 15 evidencia o ambiente de aplicacdo proposto na
metodologia de Kaplan e Norton (1997), voltada a elaboracdo de um Balanced

Scorecard para uma unidade de negdcios.



CORPORACAO

Unidade
No. 1

|
Unidade : Unidade
No. 2 I No.3
|

F———t———-
|
|
|
|

Fonte: WALTER et al. (2000).

Figura 15: Ambiente de aplicagcdo do modelo de Kaplan e Norton (1997)

A metodologia proposta por Olve et al. possibilita a elaboragéo de
um Balanced Scorecard “superior”, que pode ser divisional ou corporativo, conforme
demonstrado na Figura 16.

Unidade
No. 1

Unidade
No. 3

Fonte: WALTER et al. (2000).

Figura 16: Ambiente de aplicacdo da metodologia de Olve et al. (2000)

Em ambas metodologias, nota-se a auséncia de procedimentos
para o desdobramento dos Scorecards em niveis departamentais ou individuais; &
mencionada a que deve ser uma traducado do Scorecard “superior”, de forma que
cada setor ou funcionario contribua com sua parte, para a empresa alcancar a viséo

planejada.

Os autores das duas metodologias ressaltam, através de

afirmacdes ou estudos de casos, que suas propostas sao referenciais de
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elaboragédo, cabendo a cada firma adaptar, em cada modelo, suas necessidades

essenciais.

Quanto a proposta de formulacdo do Balanced Scorecard
corporativo, a metodologia de Olve et al. (2000) é limitada a aplicagdo em
corporacdes cujas unidades atuam em mercados semelhantes, devido ao problema
da escolha de indicadores e objetivos, para empresas que atuam em mercados
distintos.

Em relacdo a presenca da formulacdo da estratégia no processo
de elaboracdo do Balanced Scorecard, Olve et al. (2000) escrevem que a empresa
pode recorrer ao auxilio de alguns modelos, no desenvolvimento da sua visdo e
estratégia. Sugerem a matriz SWOT 6trengths/weaknesses,opportunities/threats),
de Andrews (1980); o modelo das cinco forcas competitivas que determinam a
lucratividade das empresas, de Porter (1986); o modelo para analise de recursos, de
Grant (1993); e a abordagem de Hamel e Prahalad (1995), que sugere que a
empresa construa sua for¢ca competitiva com base em suas competéncias essenciais

(recursos e capacidades).

6.8 PROCESSO DE CONS TRUCAO DO BALANCED SCORECARD

Nos topicos 6.6 e 6.7, se discutiu a aplicabilidade do Balanced
Scorecard, quanto aos aspectos de sua abrangéncia e do ambiente organizacional
de aplicacdo, segundo as metodologias propostas por Kaplan e Norton (1997) e
Olve et al. (2000).

Agora, sdo apresentados uma visao compreensiva do processo e
os vetores do sucesso da implantacdo do sistema, bem como as etapas de
construcdo do Balanced Scorecard, seguidas das recomendacdes pertinentes,
segundo as obras A estratégia em acao e Performance drivers, dos investigadores

antes citados, respectivamente.
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6.8.1 Uma visdo compreensiva do processo do Balanced Scorecard

No artigo “Colocando em funcionamento o Balanced Scorecard”
(Harvard Business Review set./out. 1993), no Brasil editado em 2000 (em Medindo
o desempenho empresarial), Kaplan e Norton forneceram uma “visdo compreensiva

do processo” de desenvolvimento do Balanced Scorecard (Figura 17).

Visao Declaracdo de missdo e davisdo

Qual é anossavisao parao futuro ?

Per spectivas
Se avisdo for bem
sucedida como o
desempenho sera
diferente? Financas

Processos Aprendi-
zageme
Crescimento

Cliente Internos

Objetivos Estratégicos
Para a nossa visao

ser bem sucedida,

guais objetivos

devem ser alcangados?

Fatores Criticos de
Sucesso

Quais sdo os fatores
criticos de sucesso
para al cangar nossas
vises estratégicas?

Medidas Estratégicas
Quais sdo as medidas
criticas que indicam
nossa direc&o estraté-
gica?

1 HE
LD

Plano de Ac¢éo
Qual deve ser nosso
plano de agdo parao
sucesso?

Figura 17: Uma visdo compreensiva do processo de desenvolvimento do Balanced
Scorecard (adaptado de Kaplan e Norton, 2000, p.166; Olve et al., 2000, p.42)
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Segundo os autores, esse instrumento auxilia o estabelecimento

dos aspectos que compdem o Balanced Scorecard:

= Visado: na porcdo superior do modelo, esta a visdo da empresa, onde sao
descritas a missdao da empresa e sua posicdo futura desejada (visdo). O
propésito da missao e da visao é guiar, controlar e, ao mesmo tempo, através de

suas divulgagdes a toda a empresa, estabelecer um desafio de superagéo.

» Perspectivas: a visdo geral da empresa é decomposta em varias perspectivas,
sendo aquelas quatro, classicas, de Kaplan e Norton, as mais utilizadas:

financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

= Objetivos estratégicos: a visdo é expressa em varios objetivos estratégicos
mais especificos, que servem para a empresa cumprir sua missao e alcancar a
posicao futura desejada. Os objetivos estratégicos articulam os componentes da

estratégia.

= Fatores criticos de sucesso: nesse nivel, sdo descritos os fatores considerados

0S mais importantes para a empresa realizar sua missao e tornar sua visdo uma

realidade. E a definicdo do que é critico para o sucesso da estratégia.

= Medidas estratégicas: essa parte do Scorecard descreve as metas estratégicas
desenvolvidas — em termos de nivel de desempenho — ou a taxa de melhoria
desejada e suas respectivas medidas (e/ou indicadores). As medidas indicam
como o sucesso de se alcancar a estratégia sera medido e acompanhado, e
como isso possibilitard, a administracdo da empresa, monitorar os esforcos
sistematicos praticados na superagdo dos fatores considerados criticos, para a

realizacdo das metas estratégicas.

= Plano de acédo: para completar o Scorecard, deve haver uma secdo que
descreva as agdes (iniciativas) especificas e passos que serdo exigidos no futuro,
para os processos e atividades serem bem-sucedidas, na consecucao dos
objetivos estratégicos. As iniciativas ajudam a reduzir o diferencial entre os
desempenhos atual e desejado, e sdo, em geral, projetos custeados pela

empresa e que tratam de algum gap de desempenho ou desafio de negadcio.
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6.8.2 Vetores do sucesso da implantacdo de um Balanced Scorecard

Fatores como o tipo e maturidade da industria, o tamanho, a
estrutura e a cultura organizacional, os sistemas de controle gerenciais existentes,
entre outros, sdo importantes elementos definidores da estrutura do Scorecard e
suas etapas do processo de construcdo. Mesmo considerando-se esses fatores,
existem certos aspectos que devem ser focalizados, preliminarmente, ao inicio do
processo, e que sao os vetores determinantes para o0 sucesso da implantacdo do
Balanced Scorecard.

Sem considera-los um padrdo, em razdo dos fatores
preliminarmente citados neste topico, Kaplan e Norton (1997) e Olve et al. (2000)
enunciam esses aspectos, em suas obras, respectivamente A estratégia em acao e

Performance drivers:

= Apoio e participacdo: a alta administracdo, além de apoiar e participar
ativamente do processo, deve prover 0S recursos necessarios, inclusive
disponibilizando tempo para o treinamento dos empregados; o apoio explicito da
alta administragéo transmite o entusiasmo e permite a continuidade do projeto,

mesmo frente a adversidades eventuais.

= Prioridade: a fim de demonstrar seriedade e confianca nos resultados
esperados, € importante o cumprimento do cronograma de implantacdo; o
propésito do projeto deve ser bem explicitado a todos os empregados pela

administracao, inclusive evidenciando sua relagdo com os projetos anteriores.

= Composicao do grupo de projeto: o lider do projeto ou arquiteto deve ser um
alto executivo, indicado pela alta administracdo; os demais membros da equipe,
entre 3 e 15 pessoas, devem, na medida do possivel, representar todas as areas

da organizacéo, com o intuito de se conseguir uma visao abrangente desta.

= Abrangéncia do projeto: Kaplan e Norton (1997) recomendam a implantacéo
em uma unidade de negocios, embora afirmem que a ado¢do em areas menores
também é possivel, desde que a unidade possua as caracteristicas proprias

anteriormente citadas. Olve et al. (2000) consideram que o projeto inicial nao
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deve ser muito grande. De preferéncia, se deve iniciar por um projeto-piloto, para

nao ser muito superficial e ndo se estender por longo tempo.

A estratégia da empresa deve ser a base do Scorecard: este € um fator
importante. O projeto sé deve ir adiante apds a declaracdo da missédo, visédo e
clarificacdo da estratégia da empresa, pois 0 modelo perde sua utilidade, sem

iSSO.

Medidas e indicadores: devem ser claros e consistentemente definidos ao longo
de toda a organizacao, possibilitando a comparabilidade dos departamentos e

subsidiarias.

Equilibrio entre as relagcbes de causa e efeito e as medidas: € importante o
monitoramento periodico de todas as medidas, inclusive as ndo-financeiras, para

permitir uma analise de causa e efeito.

Metas: devem ser estabelecidas metas realisticas e atingiveis para cada medida

ou indicador; as metas devem ser consistentes com a visdo e estratégia da

empresa.

Relacionamento com sistemas de controle existentes: sendo o Balanced
Scorecard um método para controle estratégico de uma operacdo empresarial, é
importante que seja alinhado com os sistemas de controle existentes, a fim de se
evitar a continuidade de um predominio das medidas financeiras; orcamentos,
relatérios e sistemas de incentivos tém de ser adaptados e alinhados ao

Scorecard.

Assegurando a viabilidade de indicadores e medidas: diz respeito a utilizacédo
de bancos de dados ja existentes e outras fontes de dados disponiveis,

necessarios para prover informacdées flexiveis, a baixo custo, para o Scorecard.

Tecnologia da informacdo e sistemas de apoio: devem apoiar o Scorecard

dando-lhe agilidade, no monitoramento da empresa.

Desenvolvimento de uma organizacdo de aprendizagem: o0 processo de
implantacdo do Balanced Scorecard prevé a difusdo das medidas e metas a toda

a organizacdo. Isso desenvolve uma consciéncia de participacdo, um processo
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descentralizado de tomada de decisdo e a responsabilidade por alcancar as

metas formuladas.

Uma empresa, para continuar competitiva, precisa revisar,
constantemente, sua estratégia. O alinhamento das medidas, metas e relacbes de
causa e efeito permite o ajuste das iniciativas que néo estdo contribuindo para a
consecucdo da estratégia. Desse modo, o Balanced Scorecard, para atingir seus

objetivos, deve ser considerado, em uma empresa, um instrumento que tem vida.

6.8.3 Etapas da construcéo do Balanced Scorecard

Aqui também os autores enfatizam, em suas obras, que as
organizacdes, por possuirem caracteristicas e situacfes peculiares, podem preferir
seguir seu proprio caminho, no processo de elaboracdo do Scorecard. Assim, 0s
passos a seguir apresentados servem para delinear um plano tipico e sistemético,

gue, segundo os autores, ja foi utilizado em dezenas de organizacoes.

6.8.3.1 O processo de Kaplan e Norton (1997)

A construcdo do Balanced Scorecard, para esses autores, pode
ser executada em dez passos, apresentados de forma resumida no Quadro 4 (mais

a frente) e distribuidos em quatro grandes etapas:

definicdo da arquitetura de indicadores;
consenso em funcdo dos objetivos estratégicos;

escolha e elaboracéo dos indicadores; e,

I

elaboracédo do plano de implementacéao.
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DEFINICAO DA ARQUITETURA DE INDICADORES

Selecionar a unidade organizacional adequada: o responsavel pela
construcdo deve, ouvindo a alta administracao, definir a unidade estratégica de
negocios a qual se aplicard o Scorecard. Conforme visto anteriormente, €&
preferivel uma em que haja uma cadeia de valores completa e que possua seus
proprios produtos e clientes, canais de marketing e distribuicdo, e instalacées de

producéo.

Identificar as relacBes entre a unidade de neg6cios e a corporacdo: nessa
etapa, sdo realizadas entrevistas com 0s principais executivos nos niveis
divisional e corporativo, com o proposito de serem conhecidos 0s objetivos
financeiros estabelecidos para a unidade, seus temas corporativos e seu

relacionamento com outras unidades, além da estrutura divisional e corporativa.

CONSENSO EM FUNCAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Realizar a primeira série de entrevistas: nessa etapa, devem ser preparados o
material basico do Balanced Scorecard e os documentos internos sobre a visao,
a missao e a estratégia da empresa e da unidade; que tém de ser fornecidos aos
altos executivos da unidade de negécios. O responséavel pelo processo deve
buscar, também, informacfes sobre o setor de atuacdo e o ambiente competitivo
da unidade, e conhecer, através de entrevistas com o0s altos executivos, 0s
objetivos estratégicos e idéias preliminares da empresa para os indicadores do

Balanced Scorecard.

Sessdo de sintese: nesse passo devem ser analisadas as respostas obtidas

nas entrevistas, destacadas as questdes importantes, e preparada uma relacao
preliminar de objetivos e indicadores, classificadas de acordo com as quatro

perspectivas.

Workshop executivo — primeira etapa: nesse passo se inicia 0 processo de

geracgao de consenso em relagdo ao Scorecard. O grupo de projeto, dividido em

guatro subgrupos, cada um responsavel por uma das perspectivas, deve discutir
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cada objetivo proposto e selecionar os trés ou quatro mais importantes para a
perspectiva; devem ser estabelecidos indicadores potenciais para cada objetivo

selecionado.

. ESCOLHA E ELABORACAO DOS INDICADORES

Reunides dos subgrupos: os subgrupos devem se reunir tantas vezes quanto
necessario, para refinar a descricdo de cada objetivo estratégico por perspectiva;
identificar no maximo dois indicadores para cada objetivo; e descrever como eles

podem ser quantificados e apresentados.

Workshop executivo — segunda etapa: no segundo workshop, que congrega a
equipe da alta administracdo, seus subordinados diretos e um maior nimero de
gerentes de nivel médio, devem ser debatidos a visdo, a estratégia, os objetivos

e os indicadores experimentais.

. ELABORACAO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO

Desenvolver o plano de implementagcdo: uma nova equipe, em geral composta
pelos lideres de cada subgrupo, formaliza as metas de superagdo e desenvolve

um plano de implementacao para o Scorecard.

Workshop executivo — terceira etapa: terceira reunido da equipe executiva,
para chegar a decisdo final sobre a visdo, os objetivos e os indicadores
desenvolvidos nos outros dois workshops. Serve para validacdo das metas de

superacao e desenvolvimento de um plano de implementacéo para o Scorecard.

Finalizar o plano de implementacdo: nesse ultimo passo, deve ser feita a
integracdo do Balanced Scorecard ao sistema gerencial da empresa, a fim de
qgue ele crie valor. Kaplan e Norton recomendam que o Scorecard seja colocado
em funcionamento em até sessenta dias, com as “melhores informacfes

disponiveis”, através de um plano de implementacdo progressiva. (Kaplan e
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Norton, 1997, p.322) Com o tempo, os sistemas de informacdes gerenciais seréo

ajustados ao processo.

O projeto tipico de introducdo do Balanced Scorecard pode durar

dezesseis semanas, pois nem todas as pessoas envolvidas estdo disponiveis o

tempo todo, podendo este prazo ser reduzido, se todos os membros da equipe estéao

totalmente disponiveis para o projeto. (Kaplan e Norton, 1997)

6.8.3.2 O Processo de Olve et al. (2000)

Definir a empresa ou unidade, descrever seu desenvolvimento e a missao
da corporacdo: os autores recomendam que, nessa etapa inicial, sejam
desenvolvidas as bases para o0 estabelecimento de um consenso sobre as
caracteristicas e necessidades da empresa, bem como que sejam definidas,
claramente, a misséao e a situacao atual da corporacdo. Esse processo deve ser
realizado através de entrevistas individuais com o maior numero possivel de
pessoas, principalmente com a alta geréncia e as mais influentes liderancas da

empresa.

Estabelecer e confirmar a visdo da empresa: considerando que o Balanced
Scorecard é apoiado em uma visdo compreensiva compartilhada, é importante
verificar, a tempo, se essa visdo existe na realidade. Assim, em um seminario
com todos os envolvidos no processo, deve-se procurar estabelecer uma base
comum para essa visdo conjunta. Nesse seminario, devem ser discutidos temas
como o0 ambiente de atuacdo, expectativas dos acionistas, financas,
competéncias essenciais e desenvolvimento tecnolégico, buscando-se interpretar

como os fatores externos e internos estéo relacionados ao sucesso da empresa.

Estabelecer as perspectivas: essa atividade deve ser desenvolvida em um
seminario com a presenca da alta administracdo e dos integrantes do grupo de
projeto; preferivelmente, deve ser dirigida por um facilitador com experiéncia em

Balanced Scorecard.
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As quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1997) — financeira,
clientes, processos internos e de aprendizagem e crescimento —, outras podem
ser adicionadas, como humana e de meio ambiente, dependendo de sua
relevancia e de outros fatores importantes para o sucesso estratégico. A escolha
de perspectivas deve ser governada pela l6gica empresarial, com uma clara inter-
relacdo entre as mesmas.

Desenvolver a visdo de acordo com cada perspectiva e formular objetivos
estratégicos globais: essa etapa é realizada em um seminario com 0s mesmos

participantes da etapa dois.

O Balanced Scorecard, por se tratar de uma ferramenta para formulacdo e
implementacdo da estratégia da empresa, deve ser visto como um instrumento
para traduzir uma visdo abstrata e a estratégia em medidas e metas especificas.
Logo, o propoésito dessa etapa € traduzir a visdo em condi¢des tangiveis para as
perspectivas estabelecidas e, assim, alcancar o equilibrio geral que é

caracteristico do Scorecard.

Na conclusdo dessa fase, o grupo tem um demonstrativo para cada perspectiva,
indicando as principais estratégias, em ordem de prioridade para alcancar a viséo
desejada.

Identificar os fatores criticos de sucesso: em continuidade ao seminario
iniciado na etapa quatro, deve ser definido, a partir das descricfes e estratégias
estabelecidas na etapa anterior, 0 que € requerido para a visdo ser bem-
sucedida e quais fatores terdo os maiores efeitos nos resultados; a lista desses

fatores servird de base para o desenvolvimento dos indicadores-chave.

Desenvolver os indicadores, identificar causas e efeitos e estabelecer o

equilibrio: se possivel, essa tarefa deve ser executada no mesmo seminario

iniciado na etapa quatro, com 0S mesmos integrantes.

O grande desafio € alcancar um equilibrio entre os diferentes indicadores nas
perspectivas selecionadas, de forma que as melhorias, a curto prazo, nao

conflitem com as metas de longo prazo.
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Estabelecer o Scorecard “superior”: depois de completadas as tarefas
anteriores, deve-se estabelecer o Scorecard “superior” e submeté-lo para
aprovacao da alta administragcéo e pelo grupo de projeto, preferencialmente com

a presenca de alguém com experiéncia em projetos de Balanced Scorecard.

Desdobramento do Scorecard “superior” e indicadores por unidade
organizacional: o Scorecard e seus indicadores, dependendo do tamanho da
empresa e da organizacéo, precisam ser desdobrados e aplicados nas unidades
organizacionais de niveis inferiores. O sistema deve ser esclarecido aos
empregados de uma maneira suficientemente tangivel e compreensivel, e que
contemple as diretrizes das fases subsequentes do trabalho, bem como o que se

espera de cada individuo.

Formular metas: uma empresa necessita de metas de curto e de longo prazos,
a fim de se monitorar sua evolucédo e tomar acdes corretivas no momento certo.
Assim, devem ser estabelecidas metas e responsabilidades para cada indicador
definido.

Desenvolvimento de um plano de acdo: o plano de acdo deve incluir as
pessoas responsaveis, uma agenda para interim e documentacdo final, bem
como uma lista de prioridades e um cronograma. Essa lista, em combinacdo com
os indicadores desenvolvidos, é um dos documentos principais para controle da

alta administracéao.

Implementar o Balanced Scorecard: para manter o interesse pelo Balanced
Scorecard e torna-lo uma ferramenta dindmica de gestao, é necessario que seja
usado ao longo da empresa, em seus aspectos diarios de gerenciamento, e que
0 instrumento seja continuado sob bases sélidas. Para esse propésito, séo
necessarias solugcbes em tecnologia de informacdo, a fim de facilitar a

documentacao e a coleta de dados.
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6.8.3.3 Resumo das metodologias propostas
por Kaplan e Norton (1997) e Olve et al. (2000)

necessarias para a construcdo do Balanced Scorecard, segundo as metodologias

Os Quadros 4 e 5 apresentam um resumo das atividades

propostas por Kaplan e Norton (1997) e por Olve et al. (2000).

Quadro 4: Atividades propostas por Kaplan e Norton (1997) para construcao
do Balanced Scorecard (adaptado de Kaplan e Norton, 1997; Walter et al., 2000)

ETAPA PASSO ATIVIDADE FORMA QUEM TEMPO
(semanas)

Defini¢céo da 1 Selecionar a unidade organizacional | Entrevista F, EP
arquitetura de 2 Identificar as relagdes entre a Seminario | F, AA 3
indicadores unidade de negécios e a corporacao
O consenso em 3 Realizar a primeira série de Seminario F, AA
fungéo dos entrevistas 3
objetivo_s 4 Sessao de sintese Subgrupos | F
estratégicos 5 Workshop executivo — primeira etapa [ Seminario | F, AA
Escolha e 6 Reunides dos subgrupos Reunides F, AA, NGI
elaboragéo dos 7 Workshop executivo — segunda Seminario | F, AA 6,5
indicadores etapa
Elaboracéo do 8 Desenvolver o plano de Reunides EG
plano de implementacao 35
implementacao 9 Workshop executivo — terceira etapa | Seminario F, AA

10 Finalizar o plano de implementacgéo AA

Legenda:

AA = alta administragdo (executivos)
EG = equipe gerencial, composta pelos lideres dos subgrupos

EP = executivo principal

NGI = outros gerentes e supervisaes
F = facilitador

Quadro 5: Atividades propostas por Olve et al. (2000) para construcdo do
Balanced Scorecard (adaptado de Olve et al., 2000; Walter et al., 2000)

PASSO ATIVIDADE FORMA QUEM TEMPO
Definir a empresa ou unidade, prever seu .
1 desenvolvim?anto e misséo P Entrevistas | AA 1a2meses
2 Estabelecer e confirmar a visao Seminario [AA, LO 3 dias
3 Estabelecer as perspectivas Seminario |[AA, GP,F 1 a2dias
4 Desenvolver a viséo e formular objetivos
estratégicos
5 Identificar os fatores criticos de sucesso L AA, GP,LO | 2a3dias
Seminério
6 Desenvolver indicadores e identificar causas e
efeitos
7 Estabelecer o Scorecard “superior” Reunides AA, GP, F 1 a 2 dias
8 Desdobramento do Scorecard e indicadores Seminario | AA, GP 2 meses ou mais
9 Formular metas Reunibes AA, GP Nao estimado
10 Desenvolver um plano de agéo Reunides GP N&o estimado
11 Implementar o Balanced Scorecard N&o estimado
Legenda:

AA = alta administrag@o(executivos) — inclui executivo principal
F = facilitador

GP = grupo de projeto

LO = lideres de opiniéo
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6.8.3.4 Comparacéao entre os dois processos

de construcéo do Balanced Scorecard

A andlise dos dois processos apresentados permite a
constatacdo, como evidenciado anteriormente, de duas diferencas basicas entre os
mesmos: a presenca ou ndo da formulagdo da estratégia da empresa (missao e
visdo), na metodologia de elaboracédo, e a funcédo dos fatores criticos de sucesso.
Estes, para Olve et al. (2000), séo parte da estrutura do Balanced Scorecard; para

Kaplan e Norton, sédo os links entre os indicadores e a diferenciacao estratégica.

Essas diferencas, combinadas com o ambiente organizacional
para o qual o Scorecard é voltado, devem ser consideradas, ao se orientar uma

aplicacéo apoiada em um desses processos. (Walter et al., 2000)
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7
PLANO DE IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA
INTEGRADO DE MENSURACAO DE DESEMPENHO

O propoésito deste capitulo é apresentar uma proposta para
implantacdo de um sistema integrado de mensuracdo de desempenho, visando

atender um dos objetivos especificos citado no tépico 2.2.

A proposta foi desenvolvida na Fénix, uma industria metallrgica
dedicada a fabricacdo de ferramentas manuais. O nome da empresa foi alterado

para preservar sua confidencialidade, o que nao prejudicou a qualidade do trabalho.

7.1 DESCRICAO DAS CARACTERISTICAS DA EMPRESA

A Fénix localiza-se na Grande Porto Alegre, tendo iniciado suas
atividades em 1985, com o objetivo de fabricar e comercializar ferramentas manuais.
Trata-se de uma empresa de pequeno porte, que emprega 130 pessoas e cuja

receita liquida de vendas gira ao redor de R$ 6 milh&ées anuais.

Operou com marca propria até meados de 1996. A partir de entdo
e durante trés anos — até julho de 1999 —, vendia seus produtos a um unico cliente,

gue os comercializava juntamente com produtos importados.



Em julho de 1999, retomou a forma inicial de comercializacao de
seus produtos, direcionados a dois tipos de clientes: (a) o de grandes superficies,
como as lojas de departamento e supermercados; e (b) o de clientes atacadistas e

varejistas como as ferragens.

A empresa realiza suas vendas através de representantes
comerciais, distribuidos em todos os estados brasileiros. Em seu mercado de
atuacao, operam outros nove fabricantes e muitos importadores; quatro empresas

alcancam 67% do mercado, e o market share da empresa situa-se ao redor de 7%.

Poucas das industrias nacionais do setor possuem um parque
industrial similar, em tecnologia, aos detidos pelos componentes da industria
localizados em paises em estagio mais avancado do que o Brasil, notadamente a
Alemanha. Isso provoca, na industria brasileira, uma improdutividade muito grande,
custos altos de fabricacdo e, em decorréncia, precos nao-competitivos e reduzidas

margens de lucratividade.

No geral, os precos da industria sdo muito comprimidos em razao
do grande numero de ofertantes e pela auséncia de diferenciacédo entre os produtos.
Ressalte-se que aquelas empresas que possuem produtos exclusivos (nao
disponiveis nos concorrentes) praticam, nesses produtos, um preco que lhes
assegura uma alta margem de lucros, atingindo o dobro ou mais do obtido em

produtos que possuem concorrentes.

Um outro fator que afeta a rentabilidade da industria sdo os
supermercados e os grandes atacadistas, que exigem descontos adicionais e outros
beneficios, em troca da aquisicdo de grandes volumes. As inddstrias mais
competitivas em produtividade e aquelas que se encontram com problemas
financeiros reduzem seus precos ou praticam descontos agressivos, para proteger
ou aumentar sua participagdo no mercado, ou para desovar estoques. Esses fatores,
combinados, provocam uma reducéo significativa nas margens da industria, e muitas
empresas apresentam uma rentabilidade negativa ou insuficiente para remunerar o
capital investido as mesmas taxas de oportunidade. A margem liquida média das
empresas do setor, obtida em demonstracdes contabeis, situouse, em 1999, ao
redor de 6%.
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7.2 ESCOLHA DO MODELO E METODOLOGIA DE CONSTRUCAO
DO SISTEMA INTEGRADO DE MENSURACAO DE DESEMPENHO

A comparacao de uma metodologia ou de outro fator qualquer

somente é possivel, se existem informacdes disponiveis.

Apesar do vasto numero de publicacbes voltadas ao tema
Scorecard, poucas referéncias sao encontradas, na literatura, quanto ao processo

completo de elaboracéo desta e das outras propostas.

O modelo de Kaplan e Norton é citado em duas obras dos autores
(1997 e 2001), em uma coletanea de artigos da Harward Business Review (2000) e
na obra Performance drivers (2000), que se dedica, quase que exclusivamente, a

proposta dos dois pesquisadores antes mencionados.

Essas obras, que apresentam as técnicas, ferramentas e métodos
de implantacdo do Balanced Scorecard, conduzem a escolha desse instrumento
como sendo o adequado para apoiar o controle gerencial e estratégico da empresa

focada neste trabalho.

Assim, considera-se o modelo equilibrado de Kaplan e Norton,
denominado Balanced Scorecard, uma contribuicdo interessante para auxiliar a
empresa em um ambiente concorrencial rapidamente mutavel. Além disso, essa
ferramenta viabiliza aos administradores uma visao total da empresa, combinando
medidas de resultados passados com vetores de desempenho de longo prazo; ao
mesmo tempo, permite monitorar o desempenho dos fatores considerados criticos

de sucesso.

Um outro aspecto importante, segundo Olve et al. (2000), € que,
durante seu processo de implantagdo, devem ser discutidos e analisados todos os
aspectos operacionais presentes e futuros da empresa; assim, torna-se necessario
identificar as iniciativas imprescindiveis que a organizacdo deve seguir, a fim de
alcancar sua visdo de longo prazo, um dos componentes da estratégia empresarial.
O Balanced Scorecard funciona como um link do controle operacional, a curto prazo,

com a visdo de longo prazo e com a estratégia da empresa. Essa particularidade
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torna-se muito Util no caso da empresa escolhida para o projeto, pois ela encontra-se

em processo de mudanca estratégica do negaocio.

Por outro lado, quando a empresa é olhada a partir das quatro
perspectivas vitais (Figura 11) — financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento — que formam a estrutura do Balanced Scorecard, pode
focar em alguns indicadores-chave criticos, em areas definidas como significantes.
Sendo também o conceito baseado em trés dimensdes de tempo — ontem, hoje e
amanha —, ele forca a empresa a controlar e monitorar operacdes do dia-a-dia e
como elas afetam o desempenho futuro. O foco da empresa é ampliado e torna-se
relevante para manter um controle continuo dos indicadores-chave nao-financeiros

fundamentais. (Kaplan e Norton, 1997; Olve et al., 2000)

Devido a sua simplicidade e a sua estrutura compacta, exerce um
papel importante, ao exigir a discusséo das relacdes de causa e efeito entre fatores
diferentes, e a articulacao das hip6teses estratégicas que estdo por tras do curso de
acado; ao mesmo tempo, € adequado para comunicar a estratégia da empresa a

todos os envolvidos.

A opcgao pelo Balanced Scorecard, em detrimento aos demais
modelos apresentados neste trabalho, se deve ao conjunto de caracteristicas
evidenciadas pelo modelo de Kaplan e Norton, consideradas mais adequadas as
particularidades apresentadas pela empresa focalizada no projeto de

implementacéo.

Entende-se, assim, que a escolha do modelo Balanced Scorecard
de Kaplan e Norton atende o objetivo geral deste trabalho: estabelecer um sistema
de mensuracao do desempenho empresarial... capaz de apoiar o controle gerencial

da empresa.

Definido o modelo, resta a escolha da metodologia de
implantagdo, que viabilizara o desenvolvimento de um plano de implementacéo e, ao

mesmo tempo, atendera um dos objetivos especificos desta dissertacao.

Como foi visto anteriormente, na literatura pesquisada foram

localizadas duas metodologias para construcéo do Balanced Scorecard: a de Kaplan
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e Norton (1997), criadores do modelo, e a de Olve et al. (2000), seguidores e

defensores das idéias daqueles dois investigadores.

A metodologia proposta por Kaplan e Norton (1997) aplica-se
melhor a uma unidade de negdcios e serve para traduzir uma estratégia empresarial
ja existente, em iniciativas operacionais; ja a metodologia de Olve et al. (2000)
propde a elaboracdo de um Scorecard “superior”’, que pode ser divisional ou
corporativo, e possibilita & empresa discutir sua estratégia, em termos de misséo e

viséo futura, no préprio processo de construcao da ferramenta gerencial.

Assim, tendo-se em vista que a missdo e a visdo da empresa
focada carecem de uma maior clarificacdo e que ela é uma pequena empresa, que
nao possui unidades estratégicas de negdcios, define-se a metodologia de Olve et

al. (2000) como aquela que melhor se apresenta ao projeto a ser elaborado.

7.3 CONSTRUGCAO DO PROJETO DO BALANCED SCORECARD

Antes de iniciar-se a descricdo do processo de construcdo do
projeto de Balanced Scorecard para a empresa Fénix, € imperioso citar a

composicao do grupo de projeto.

Além do autor deste trabalho, participaram do projeto outras sete
pessoas com muita experiéncia e conhecimento amplo da empresa, formadoras de
opinido e representantes de todas suas areas operacionais. Buscouse, com isso,
alcancar uma visdao ampla da empresa, um aspecto importante na construgdo do

Scorecard.

A seguir, é apresentado o desenvolvimento do projeto do

Balanced Scorecard, segundo a metodologia de Olve et al. (2000).
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PASSO 1: DEFINIR A EMPRESA E PREVER SEU DESENVOLVIMENTO

A empresa esté definida e caracterizada no tépico anterior.

A segunda parte deste passo foi realizada através de entrevistas

com representantes dos sécios da empresa e os integrantes do grupo de projeto.

Identificaram-se as seguintes caracteristicas e necessidades da

empresa.

rentabilidade: a empresa vem apresentando sucessivos resultados negativos, em
funcdo do ambiente concorrencial e existéncia de custos e despesas

desproporcionais a seu tamanho;

lead time da entrega de produtos: muito superior ao dos concorrentes, em razao

da falta de estoque de produtos especificos;

baixo giro dos estoques: alta participacdo de produtos com baixo giro nos

estoques e falta de produtos que “giram”;

atendimento ao cliente: esse processo, que engloba a presenca do produto no
ponto de venda e os aspectos relacionados a pré-venda, disponibilidade do
produto para entrega, bem como o0s aspectos vinculados a pés-venda, precisa

ser melhorado significativamente; e,

caracteristicas da industria: produtos considerados “commodities” e um setor

altamente competitivo, pouco diferenciado, onde permeia a “guerra de precos”.

PASSO 2: ESTABELECER E CONFIRMAR A VISAO DA EMPRESA

As conclusdes dos envolvidos, reunidos em um seminario, foram

as seguintes:

negocio: a empresa devera especializar-se no desenvolvimento de solugbes em
ferramentas manuais para segmentos hobbysta e profissional ndo-industrial;
rentabilidade: os negocios deverdo gerar retornos anuais sobre o capital

empregado de, no minimo, 5% em 2002, e 10%, nos anos seguintes;
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= reconhecimento: os produtos devem ser reconhecidos como ferramentas de alta
gualidade para o mercado a que se destinam: hobbysta e profissional-nao
industrial; o visual do produto é considerado um fator critico de sucesso;

= melhoria continua: considerado um dos fatores importantes para a motivacao dos
funcionérios e continuidade da empresa;

» posicionamento: a organizacao devera posicionar-se no mercado com produtos
cuja qualidade seja equivalente ou superior a segunda marca concorrente;

= diferencial: a empresa deverd ter como diferencial o “valor” dos produtos
entregues — visual e alta qualidade —, e ndo o preco; aspectos considerados
Importantes sdo a inovacao e o design inovador;

= competéncias essenciais: desenvolver a capacidade para produzir ferramentas
com qualidade e desempenho perceptiveis pelo cliente, de modo suficiente a
garantir o futuro da empresa; e,

= a missdo da empresa, definida por consenso, esta expressa na seguinte frase:
“Fornecer produtos que superem a expectativa dos clientes, em qualidade e
desempenho.” Ja sua visao de futuro, definida e confirmada pelos participantes,
€. “Promover o melhoramento continuo de seu desempenho, de modo a r
reconhecida como a principal fornecedora de ferramentas manuais, no seu

mercado de atuagao.”

PASSO 3: ESTABELECER AS PERSPECTIVAS

Em continuidade ao seminario iniciado na etapa anterior, foram
definidas as perspectivas ou areas a serem focadas na construcdo do Balanced
Scorecard. As quatro areas sugeridas por Kaplan e Norton (1997) e por Olve et al.
(2000) foram consideradas importantes para 0 sucesso estratégico — financas,

clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.



PASSO 4. DESENVOLVER A VISAO DE ACORDO COM CADA PERSPECTIVA
E FORMULAR OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PASSO5: IDENTIFICAR OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

PASSO 6: DESENVOLVER OS INDICADORES, IDENTIFICAR CAUSAS
E EFEITOS E ESTABELECER O EQUILIBRIO

Esses passos foram desenvolvidos em um semindrio com todos

os participantes envolvidos no processo de constru¢ao do Scorecard.

Inicialmente, os participantes descreveram e discutiram o0s

objetivos que guiardo a empresa a visao desejada.

Assim, considerou-se o retorno sobre o capital empregado como o
objetivo estratégico da perspectiva financas; os sécios esperam que a empresa

apresente uma rentabilidade continua e crescente.

Sob a perspectiva clientes, entre o0s objetivos escolhidos
encontra-se “crescer o faturamento”, que foi considerado um dos fatores necessarios
para se atingir a rentabilidade desejada pelos sécios. Os outros dois objetivos, nessa
perspectiva — “reduzir o tempo da ordem até o embarque” e “satisfacdo do cliente” —,

foram considerados imprescindiveis para o crescimento sustentado do faturamento.

“Foco na manufatura e qualidade”, objetivos da perspectiva
processos internos, traduz os vetores que viabilizardo a oferta de produtos com
desempenho e qualidade, no tempo certo, aos clientes. Processos de manufatura
eficientes também viabilizam, através do aumento da produtividade, o atingimento
dos anseios dos sécios. Um outro aspecto importante levado em conta é que o foco
na manufatura e qualidade propicia o melhoramento continuo do desempenho,

enfatizado na visao estratégica da empresa.

Na andlise dos processos internos, € recomendado que a
empresa avalie sua cadeia de valores, visando detectar e eliminar aquelas
atividades que ndo agregam valor. Um instrumento Util nesse processo é o método

da cadeia de valores sugerido por Porter.
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Os ultimos objetivos definidos foram o0s relacionados a
perspectiva de aprendizagem e crescimento. Aqui também se levou em conta a
busca da melhoria continua. Isso sera conseguido através do desenvolvimento da
competéncia dos funcionarios e por meio da alavancagem dos ativos de tecnologia e
conhecimento, que, além de auxiliar na consecucdo da visdo estratégica, também

sao fatores importantes para a eficiéncia dos processos operacionais da empresa.

Depois de definidos e descritos os objetivos estratégicos para
cada perspectiva, foram listados os fatores criticos para o sucesso desses objetivos.
Por consenso, foram escolhidos e priorizados aqueles que podem provocar maior

efeito nos resultados (Quadro 6, mais a frente).

Estabelecidos os objetivos estratégicos e identificados os fatores
criticos para o sucesso, procedeu-se ao alinhamento dos fatores até entdo definidos,
visando identificar a consisténcia dos mesmos em relacdo a seus aspectos

pertinentes.

Na sexta etapa de constru¢do do instrumento de mensuracéo,
foram especificados e ordenados as medidas e indicadores relativos ao conjunto do

Scorecard (Quadro 6, mais a frente).

Em relacdo aos indicadores, afirmam os autores que eles ajudam
a motivar a organizacdo em direcdo a visao de futuro. Bons indicadores devem,

efetivamente, representar uma medigéo e ser facilmente apurados e monitorados.

Assim, no processo, procurou-se identificar aqueles indicadores
que, efetivamente, representassem uma medicdo e que fossem, ao mesmo tempo,

repetiveis e confiaveis, e também atualizaveis na freqiéncia necessaria.

Foram definidos dois tipos de indicadores:

= (e resultados (lagging indicators): que possuem foco nos resultados ao final de

um periodo ou atividade como, por exemplo, a rentabilidade das vendas; e
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= de tendéncias (leading indicators): que focam os processos ou atividades

intermediarias e comportamentais, e sao indicadores de tendéncias futuras

como, por exemplo, o indice de motivacado dos empregados.

Os aspectos definidos nos passos 3 a 6 desse processo de

construcdo do Balanced Scorecard estdo sumarizados no Quadro 6.

Quadro 6: Estagio de desenvolvimento do Balanced Scorecard da Fénix — Passos 3 a 6
PERSPECTIVAS FINANCAS CLIENTES PROCESSOS APRENDIZAGEM
INTERNOS E CRESCIMENTO
OBJETIVOS/ Retorno s/capital Crescer o faturamento Foco na manufatura e Competéncia dos
METAS empregado Reduzir o tempo da qualidade funcionarios
ordem até o embarque Alavancar ativos de
Satisfacéo do cliente tecnologia e
conhecimento
FATORES Gestao de custos Desempenho, qualidade | Eficiéncia no processo | Motivacdo do empregado
CRITICOS DE Rentabilidade e visual do produto Qualidade Treinamento
SUCESSO Nivel dos estoques Servigos aos clientes Tecnologia disponivel Conhecimento do
Produtividade produto
Nivel dos estoques Comunicagao
Entrega on time Eficiéncia operacional
Eficiéncia na distribuicdo
MEDIDAS/ Retorno do capital Indice de satisfacdo do | Produtividade (%) Investimentos em
INDICADORES empregado (%) cliente (%) Giro dos estoques (n°) | treinamento

Total de custos (R$)
Rentabilidade das
vendas (%)
Rentabilidade por cliente
(%)

Valor dos pedidos a
atender por falta
produtos (R$)

Evolugao do faturamento
(R$ e em %)

Lead time do produto
(tempo)

Nivel dos estoques (R$)
Desperdicio (valor)
Tempo da ordem até
embarque (dias)

(Quant. hs. e valor)
Indice de motivacéo dos
empregados (%)
Quantidade de
empregados

treinados (%)

causa-e-efeito visando criar um equilibrio entre os diferentes fatores em cada

Também na sexta etapa, foram buscadas claras relacdes de

perspectiva, bem como alcancar uma estrutura com consisténcia légica entre as

medidas (Figura 18).
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MANUFATURA E _ CRESCIMENTO
OUALIDADE ESTRATEGICAS Retorno do capital ESTRATEGICO

emoreaado

FINANCAS Custo da produgéo Rentabilidade Crescimento das
vendas
Otimarelagio
prego/valor

Desempenho, qualidade e

CLIENTES visual do produto
Servigos a0
cliente
Entregaon time
Eficiénciano
PROCESSOS Processo
INTERNOS

>

Tecnologia
disponivel

Eficiénciana
digtribuiggo

Qualidade

Tecnologiada

Produtividade 4
Informagéo

Conhecimento
do produto

Empregados
motivados

Desenvolvimento
procesos e produtos

Comunicagéo

APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

Investimentos em

pesquisae
desenvolvimentc

Figura 18: Relacionamentos de causa e efeito entre as iniciativas
estratégicas e os indicadores do Balanced Scorecard da Fénix



PASSO 7: ESTABELECER O SCORECARD SUPERIOR

0 projeto do Balanced Scorecard “superior” (Figura 19).

Em reunido com todos os integrantes, foi apresentado e aprovado

MISSAO

VISAO

FOCONAS
AREAS

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

FATORES
CRITICOS
DE SUCESSO

MEDIDAS
INDICADORES

Fornecer produtos que superem a expectativa dos clientes em
gualidade e desempenho

Promover o melhoramento continuo de seu desempenho, de
modo a ser reconhecida como a principal fornecedora de
ferramentas manuais, no seu mercado de atuagdo

Processos Aprendizagem e
Financas Clientes
Internos Crescimento
Crescer 0 Competéncia
faturamento dos
Retorno ¢/ Reduzir o Foco na funcionérios
capital tempo da ordem manufat Uura e Alavancar
até o embarque ativos de
empregado Satisfagio do qualidade tecnologia e
cliente conhecimento
Eficiénciano Motivagdo do
processo empregado
N Desempenho, = Quaidade = Treinamento
Gesteo de qualidade e = Tecnologia = Conhecimento
custos visua do disponivel do produto
Rgntab| lidade produto = Produtividade = Comunicagdo
Nivel dos Servicos a0s Nivel dos Eficiéncia
estoques dientes estoques operacional
Entregaontime
Eficiénciana
distribuicio
indice de Produtividade(%) .
Retorno do satisfacio do Giro dos Investimentos
capital dliente(%) estoques(n%) emtreinamento
empregado(%) Vaordos Lead time do (Quant. hs. e
Total de pedidos a produto (tempo) valor)
custos(R$) atender por falta Nivel dos Indice de
Rentabilidade de produtos(R$) estoques(R$) motivagéo dos
das vendas(%) Evolugo do Desperdicio(%) empregados(%)
Rentabilidade faturamento (R$ Tempo da ordem Quantidade de
por cliente(%) e em %) até eﬁpfegadgs
embarque(dias) treinados(%6)

Figura 19: Balanced Scorecard “superior” da Fénix
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PASSO 8: DESDOBRAMENTO DO SCORECARD E INDICADORES

Essa etapa néo foi executada, pois, devido ao pequeno tamanho
e estrutura da empresa, € possivel a todos os empregados verem os efeitos do
Scorecard; assim ndo é necessario seu desdobramento em todos o0s niveis da
organizacao.

PASSO 9: FORMULAR METAS

Em reunides do grupo de trabalho, foram estabelecidas as metas
de curto e de longo prazos imprescindiveis para a empresa monitorar,
continuamente, seu curso. Procurou-se definir metas consistentes com a estratégia
empresarial e que néo conflitassem entre si (Quadro 7).

Quadro 7: Metas para cada perspectiva do Scorecard da empresa Fénix

PERSPECTIVAS MEDIDAS/INDICADORES FD'—‘;E,\(}ES’\C'%S METAS
CURTO PRAZO (2002) LONGO PRAZO
FINANCAS Ret. Capital empregado (%/ano) Mensal 5% 10%
Redugao de custos (R$ - total) Mensal 360 mil 3% a.a.
Rentabilidade anual vendas antes
IR (%) Mensal 13% 15%
CLIENTES Indice de satisfagdo do cliente 60%
- % Anual Melhora 10% a.a
Saldo de pedidos a atender por 25 mil
falta de estoques (R$) Mensal Zero
Valor do faturamento liquido 600 mil
mensal (R$ e % crescimento) Mensal Crescer 20% a.a.
PROCESSOS Produtividade (%) Mensal 80 % 90 %
INTERNOS Nivel dos estoques:
Produtos prontos
(meses de Vendas) (R$) Mensal 3 meses 2 meses
Produtos em processo
(equivalente ao Lead time) (R$) Mensal Calcular Calcular
Giro dos estoques (vezes) Mensal 4 6
Lead time do produto (dias) Mensal 10 5
Desperdicios (% s/custos) Mensal 2,0% 1,5%
Tempo da ordem até embarque
(dias médios) Mensal 5 2
APRENDIZAGEM Investimentos em treinamento:
E CRESCIMENTO | N° de horas Anual 750 horas 1.000 horas
R$ Anual 30 mil 40 mil
Empregados treinados (%) Anual 50% 100%
Satisfagcdo dos empregados (%) Anual 70% +5% a.a.




PASSO 10: DESENVOLVIMENTO DE UM PLANO DE ACAO

Essa etapa tem o objetivo de completar o Balanced Scorecard.
Considerando-se as limitacdes deste trabalho e a amplitude de um plano de
implementacdo, que tende a ser volumoso, nessa fase s&do abordadas as

recomendacdes dos autores para o desenvolvimento de um plano de agéo.

Kaplan e Norton (1997) sugerem incluir, no plano, o0 modo como
os indicadores se ligam aos sistemas de informacfes e aos bancos de dados da

empresa, e 0s meios de comunicagao do Scorecard, a toda a organizagao.

Por outro lado, Olve et al. (2000) sugerem que sejam especificados
0S passos a serem seguidos, para serem alcancadas as metas e a visdo estabelecidas.
Propbem que o grupo de projeto elabore uma lista de prioridades a serem
implementadas, a fim de evitar frustragbes por expectativas ndo-realizadas; nela devem
ser incluidos os responsaveis e datas intermediérias e finais para informacéo e controle.
Concluem que ela se transforme no principal suporte da administracéo para gerenciar o
Scorecard. (Kaplan e Norton, 1997; Olve et al., 2000)

PASSO 11: IMPLEMENTAR O BALANCED SCORECARD

Para ser util na gestdo da empresa, o Balanced Scorecard deve
ser integrado ao sistema gerencial. Ele tem de ser introduzido progressivamente, de
acordo com o estabelecido no plano de implementacdo, mesmo que todas as
informacdes necessarias nao estejam disponiveis. Os sistemas gerenciais se

ajustam ao processo, com o passar do tempo.

As iniciativas, indicadores e metas devem ser continuamente
monitoradas, a fim de se verificar sua utilidade no sistema integrado; se necessario e

no momento apropriado, devem ser substituidas por outras mais Uteis e mais atuais.

Somente quando o Balanced Scorecard se torna uma ferramenta
dindmica de gestdo, integrado na vida cotidiana da empresa, € considerado

completamente implantado.
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8
CONCLUSAO

Este trabalho procurou, inicialmente, detalhar o ambiente
competitivo contemporaneo, apresentar o papel da contabilidade financeira
tradicional dentro das organizacdes e demonstrar a perda da utilidade dos sistemas
de controle gerenciais tradicionais, em razdo de sua ndo-evolucdo na mesma

velocidade das mudangas ocorridas nos ambientes concorrenciais das empresas.

Os sistemas de controle gerenciais tradicionais, quase totalmente
desenvolvidos antes de 1925, utilizam-se dos dados oriundos da contabilidade
financeira, que, por sua natureza, procura registrar somente os eventos passados,
nao capturando outros fatores atualmente considerados importantes para a empresa

desenvolver-se de forma sustentada e constante.

As firmas, tentando administrar suas multiplas atividades com
sistemas de controle gerencial inadequados, se deparam com dificuldades no
momento da tomada de decisfes, sendo estimuladas a priorizar a visdo a curto

prazo e aderir a subotimizacdo de seus recursos.

Os ambientes contemporaneos da competicao, da tecnologia e da
administracdo exigem novas demandas dos sistemas de controle gerencial, bem
como na forma como esses sistemas medem e gerenciam o desempenho das

organizacgoes.



Certamente, a analise desenvolvida no terceiro capitulo deste
trabalho enfatizou mais os problemas e as criticas aos sistemas de controle
gerencial tradicionais, e ndo suas potencialidades, e essa abordagem pode ser

plenamente justificada.

A proposta central deste trabalho foi aplicar um sistema de
mensuracao de desempenho empresarial, apoiado em indicadores financeiros e
nao-financeiros vinculados a estratégia organizacional, capaz de apoiar o controle

gerencial da empresa.

Assim, tornou-se imperiosa a evidenciacdo dos problemas que

emergem da utilizagdo dos sistemas de controle gerencial tradicionais.

Para o perfeito desenvolvimento dos objetivos deste trabalho, foi
necessario demonstrar o funcionamento do sistema empresa, bem como
caracterizar o ambiente competitivo e empresarial contemporaneo, no ambito do

capitulo quatro.

Atualmente, encontram-se, a disposi¢do das empresas, conceitos,
teorias e técnicas, que, segundo os investigadores, foram disponibilizados como
solucbes que atendem as necessidades constantes de manutencdo da

competitividade empresarial.

Essas solucdes, por si, ndo conduzirdo a empresa na rota
adequada, para assegurar seu desempenho e continuidade. E necesséario que novos
sistemas de mensuracdo do desempenho empresarial sejam adotados, a fim de

auxiliar a gestao da organizacao.

Assim, foram identificados varios sistemas integrados de
mensuracao de desempenho empresarial, que contemplam objetivos, iniciativas e
medidas financeiras e nao-financeiras, que estimulam a visdo a longo prazo e a

plena otimizac&o dos recursos disponiveis.

O Balanced Scorecard foi criado em 1992, e sua contribuicao
inicial foi tida como a ampliagcdo do conceito de desempenho das empresas, até

entdo, como Vvisto, restrito aos indicadores financeiros. No ambiente concorrencial
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contemporaneo, esses indicadores se tornam cada vez mais insatisfatorios para

capturar as reais condi¢cdes de competitividade de uma empresa.

O modelo Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton
(1997) destaca-se, entre os modelos descritos, pelo conjunto de caracteristicas
evidenciadas, como sua consisténcia, abrangéncia e possibilidade de ser utilizado
como um link do controle operacional e a estratégia empresarial. A estruturacdo de
um Scorecard permite o debate de estratégias, pontos fortes, deficiéncias e
desempenho empresarial. Ele também auxilia na conducdo da empresa para um
foco mais intenso de atuacdo, segundo 0s objetivos estratégicos, que podem ser
associados com metas de longo prazo.

O que se mede € o que se atinge depois. Dai a importancia de um
sistema de mensuracao que descreva o desempenho da empresa, ndo apenas sob
a perspectiva de financas, mas também sob as perspectivas operacionais dos
clientes, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento. O termo
Balanced Scorecard expressa justamente essa idéia, a de um cartdo com a
pontuacdo (os scores) da performance da empresa, apresentada de forma
balanceada para suas areas relevantes, nao existindo mais aquele desequilibrio em

prol da area financeira.

Mesmo considerando-se que o modelo foi concebido para ser
aplicado em multinacionais, que operam a partir de unidades estratégicas de
negocios, Olve et al. (2000) demonstram que o sistema também pode ser
implementado em empresas de menor porte e sugerem a construgcdo de um

Scorecard “superior”.

A transicdo de um sistema de controle gerencial tradicional para
um sistema integrado de mensuracdo de desempenho empresarial, considerado
mais avancado, traz a imposicdo de mudancas de postura, bem como exige a
discussdo da situacao presente e futura da empresa, e 0 envolvimento de todos

seus integrantes, desde os proprietarios até os empregados.

Apesar de o Balanced Scorecard ndo ser considerado como uma

solucéo definitiva das ineficiéncias dos sistemas de controle gerencial tradicionais, a
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discussdo da situacdo presente e futura da empresa por todos os envolvidos,
durante o processo de implantacdo do instrumento, contribui sobremaneira para a

motivagao dos gestores e empregados.

Entre os sistemas integrados de mensuracdo de desempenho
empresarial, o Balanced Scorecard, em razao de suas caracteristicas antes citadas,
foi escolhido como o modelo que orientou a elaboragdo da proposta descrita no

capitulo sete, em atendimento a um dos objetivos especificos descrito no tépico 2.2.

Espera-se que este projeto seja validado no futuro e que possa
contribuir para um melhor desempenho da empresa focada ou, mesmo, que possa

servir de fonte de estudo para outros interessados no assunto.
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