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Resumo: O objetivo deste artigo é discutir os principais resultados de um estudo de caso em
relagdo a implementagdo e gestdo de estratégias com o uso do Balanced Scorecard -BSC.
Baseia-se na busca por vantagens competitivas e no gerenciamento das operagoes, onde o
ambiente competitivo for¢a as empresas a reverem suas estratégias e competéncias. A gestdo
estratégica e a andlise do desempenho deve se basear em sistemas de indicadores que
mostrem coeréncia entre os indicadores, os fatores criticos de sucesso, as estratégias
competitivas e os objetivos estratégicos. Estratégias bem formuladas ndo sdo suficientes se
ndo houver implementacdo e controle, ou seja, uma gestdo voltada para o alcance dos
objetivos estratégicos. O BSC proporciona ampla compreensdo das estratégias, explicando
onde cada funcionario se encaixa no mapa estratégico e como pode contribuir para o alcance
dos objetivos. Embora favorega o alcance dos objetivos estratégicos das varias perspectivas,
ndo garante, em casos particulares, o alcance dos principais objetivos da perspectiva
financeira.
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1. Introducao

A partir de meados da década de 80 as mudangas no ambiente competitivo foram bastante
significativas e a competicao global passou a exercer pressao cada vez maior sobre as
empresas e organizagdes. No caso das empresas brasileiras isto ficou mais evidente somente a
partir do inicio da década de 90, com a abertura da economia brasileira as importagdes.

Hoje, gracas a competicao global e a grande oferta de produtos e servigos, pessoas e empresas
estdo muito mais exigentes € mais conscientes sobre precos, prazos, qualidade e servigos pds-
venda. Elas buscam um pacote de conveniéncias que atenda as suas necessidades e que
agregue valor a si mesmas ou a seus negocios. Neste ambiente de rapidas mudangas, nada ¢
constante ou previsivel; nem o crescimento do mercado, a demanda e necessidades dos
clientes, o ciclo de vida dos produtos, o grau da mudanga tecnologica ou até mesmo a natureza
da competicdo. Isto forca as empresas a reverem suas estratégias e competéncias para
responder, ¢ até mesmo se antecipar, de forma positiva as mudancas.

Um planejamento estratégico adequado deve considerar todas as possibilidades para
maximizar o uso dos recursos materiais ¢ humanos, reduzir custos tangiveis e intangiveis,
inovar e se antecipar as necessidades atuais e futuras dos clientes, definindo estratégias e
sistemas de gestio para assegurar a competitividade, a rentabilidade, agregar valor ao negdcio
e satisfazer, ndo s6 o acionistas mas todos os demais “stakeholders”. Isto inclui ndo apenas o
redirecionamento estratégico ¢ a reconfiguragdo do desempenho das operagdes mas,
principalmente, o uso de sistemas adequados de medi¢cdo de desempenho e uma efetiva gestao
das estratégias.

Kershaw (2004) argumenta que em uma economia de baixo crescimento, competicdo global,
e aumento das expectativas dos clientes, unir as acdes gerenciais do dia a dia com a estratégia
torna-se mais necessario que nunca. As empresas que conseguirem, rapidamente, ajustar seus
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sistemas de medi¢ao de desempenho para refletir o ajuste da estratégia poderao aumentar suas
chances de sobreviver e crescer.

Enquanto Hawawini et al (2003) defendem que sdo os fatores especificos (competéncias) de
cada empresa que fazem a diferenca no seu desempenho financeiro, e ndo as caracteristicas do
setor no qual ela se enquadra. Hitt et al (2005) argumentam que os retornos superiores sao
determinados pelas caracteristicas externas e ndo somente pelos recursos e capacidades
exclusivos de uma empresa, € acrescentam que tanto o ambiente externo quanto as
capacidades da empresa sdo importantes na determinagdo da sua rentabilidade.

Com o objetivo de investigar se a introducdo de um sistema de medigdo de desempenho,
baseado no BSC, pode contribuir para a implementagdo e revisdo das estratégias e para o
alcance dos objetivos definidos no planejamento estratégico, foi realizado um estudo de caso
em uma empresa multinacional do setor de autopecas buscando responder a seguinte
pergunta: Um sistema de medi¢do de desempenho estruturado e formalizado ¢ suficiente para
o alinhamento entre a Missdo, Visdo de futuro, estratégias e os objetivos estratégicos e, ainda,
colabora para o alcance dos objetivos estratégicos relacionados com os resultados
financeiros?

O presente artigo foi desenvolvido a partir de um estudo de caso e possui trés objetivos.
Primeiro explora os principais conceitos de estratégia e competitividade e, em seguida trata da
gestdo de estratégias por meio da medicdo do desempenho. Por tltimo apresenta o estudo de
caso e suas conclusdes.

Conforme Yin (2001), o estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica baseada em evidéncias,
observacdes diretas e uma série sistematica de entrevistas para esclarecer um conjunto de
decisdes, os motivos pelos quais foram tomadas, como foram implementadas e quais os
resultados alcancados. Neste caso, trata-se de uma pesquisa participante que se desenvolve
entre o pesquisador, que trabalha na empresa, e os demais membros da situagao pesquisada.

2. Estratégia e competitividade

As empresas sabem héd tempos que para serem competitivas, precisam elaborar uma boa
estratégia e alinhar corretamente a Missdo ¢ a Visao de futuro com a estrutura, sistemas,
comportamento da lideranga, politicas de recursos humanos, cultura, valores, processos
gerenciais,etc.

Em relagdo a estratégia, Mintzberg (2001) argumenta que ndo existe uma melhor estratégia e
nenhuma receita funciona da mesma forma para todas as organizagdes. Mesmo quando uma
receita parece ser eficiente em um determinado contexto (situagdo ou ambiente competitivo),
ela requer uma compreensdo completa do que ¢ exatamente o contexto em questdo € como
este funciona. Nao se pode decidir, de forma confiavel, o que deve ser feito em um sistema
tdo complicado quanto uma organizagdo contemporanea, sem uma profunda compreensao de
como essa organizac¢ao realmente funciona.

Aparentemente poucas sdo as empresas que tem cultura, estrutura e lideranga do tipo
necessario para transformar seus recursos internos em vantagem competitiva relevante.
Mintzberg (2001) complementa que a estratégia lida com a continuidade, ndo com a
mudanga. A estratégia preocupa-se em impor padrdes estruturais de comportamento em uma
organizac¢do. Hoje, porém, administrar a estratégia ¢ administrar a mudanga, reconhecendo
quando uma alteracdo de natureza estratégica ¢ possivel, desejavel ou necessaria e, em
seguida, agir.

Quanto ao gerenciamento e implantacdo das estratégias, Kaplan e Norton (2004) citam um
estudo realizado pela Bain & Company, que analisou o desempenho de grandes empresas com
faturamento acima de US$500 milhdes, em sete paises desenvolvidos. O estudo demonstrou
que a maioria das empresas nao ¢ bem sucedida na implantagdo da estratégia, e por isso,
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menos de 10% dessas empresas atingiu suas metas. Kaplan e Norton (2001) citam que uma
pesquisa entre 275 gerentes de empresas concluiu que a capacidade de executar a estratégia ¢
mais importante do que a qualidade da estratégia em si.

Um aspecto importante para a definicdo das estratégias de uma unidade de negocios ¢ a
abordagem desenvolvida por Hill (1989) sobre os critérios qualificadores e critérios
ganhadores de pedidos. Este conceito ¢ muito importante na definicdo das estratégias de
manufatura uma vez que esses critérios sao equivalentes as prioridades competitivas e fatores
criticos de sucesso da organizacao.

Conforme Hill (1989) e Slack et al (2001), critérios qualificadores sdo aqueles aspectos da
competitividade nos quais o desempenho da manufatura deve estar acima de um nivel
determinado considerado pelo cliente. Abaixo deste nivel qualificador de desempenho, a
empresa provavelmente nem mesmo serd considerada como fornecedora potencial. Podem
ndo ser os principais determinantes do sucesso competitivo, mas sdo importantes para manter
a empresa em paridade com os concorrentes. Exemplos de critérios qualificadores podem ser
a certificacdo dos sistemas da qualidade conforme as normas ISO 9000, ISO 14000 e/ou
outras certificagdes especificas.

Os critérios ganhadores de pedido sdo os que contribuem direta e significativamente para a
realizagdo de um negodcio, ou seja, para se fechar um pedido. Sdo considerados pelos
consumidores como razdes chaves para comprar o produto ou servico. Aumentar o
desempenho em um critério ganhador de pedidos melhora a probabilidade de ganhar mais
pedidos. Exemplo de critério ganhador de pedidos pode ser, entre outros, o custo do produto
ou mesmo a flexibilidade ou prazo de entregas.

Aos critérios qualificadores e ganhadores de pedido de Hill, Slack et al (2001), acrescentam os
critérios menos importantes, os quais ndo influenciam os clientes de forma significativa e
direta, mas podem influenciar a produtividade da produ¢do e também os custos. Eles fazem
um alerta em relacdo ao gerenciamento da qualidade total (TQM) e ressaltam que o custo
associado ao esforco de melhoria da qualidade é pequeno se comparado ao custo de ndo ter
qualidade, mas existe um ponto além do qual os custos da melhoria tornam-se maiores que 0s
beneficios gerados. Isto podera acrescentar custos por atividades que ndo agregam valor para o
cliente.

Para Neely et al (2002), organizagdes sdo entidades complexas que consistem de um numero
de pessoas trabalhando com o propdsito comum de fornecer valor para os clientes. Em teoria a
estratégia explica o que a organizacdo ird fazer, o que ndo ira fazer e porque estas escolhas
foram feitas. Na préatica as estratégias, freqlientemente sdo vagas, ndo firmemente relacionadas
e dificeis de implementar. Eles citam que uma das razdes porque recentemente a medigao de
desempenho se tornou tdo popular, ¢ porque ela prové meios para superar estes problemas.

3. Gestao da estratégia por meio da medi¢ciao do desempenho

Tangen (2004) comenta que o principal objetivo de um sistema de medi¢do de desempenho
(SMD) ¢ encorajar um gerenciamento pro - ativo e focado nos resultados de curto e de longo
prazo nos diferentes tipos de desempenho (custo, qualidade, pontualidade de entregas,
flexibilidade e confiabilidade), nas diferentes perspectivas (clientes, acionistas, competidores,
processos internos e do aprendizado e inovagdo) e em todos os niveis organizacionais.
Kennerly e Neely (2002, 2003) e Bourne et al (2005) comentam que sdo poucas as evidencias
de que as organizagdes estdo gerenciando seus SMD de maneira a refletir o contexto
organizacional. Eles também alertam que as organizacdes estdo introduzindo novos
indicadores para refletir as novas prioridades estratégicas e, sem descartar os indicadores das
prioridades anteriores, estdo se afogando em um monte de dados fracamente correlacionados
e ndo consistentes.
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Para Fletcher (2004), uma vez que o comportamento das pessoas, € da organizacdo como um
todo, ¢ determinado pelo que ¢ medido e recompensado, os indicadores de desempenho
financeiros tradicionais ndo mais refletem a realidade do ambiente atual. Os novos SMD’s
devem contemplar indicadores financeiros e nao-financeiros.

A gestao estratégica e a analise do desempenho deve se basear em sistemas de indicadores
que mostrem coeréncia entre os indicadores, os fatores criticos de sucesso, as estratégias
competitivas e os objetivos estratégicos. Bourne et al (2005) comenta que existem poucos
estudos sobre como o uso da medi¢ao de desempenho realmente impacta o desempenho final
das empresas.

Voelpel et al (2005) vao um pouco além das estratégias competitivas e objetivos estratégicos
e argumentam que as empresas devem implementar SMD que déem uma ampla visdo de todo
o sistema socio cultural do negdcio. Robson (2005) ainda complementa que o SMD deve
considerar a cultura e as conseqiiéncias psicologicas dos envolvidos, uma vez que a maneira
como o SMD ¢ desenvolvido pode torné-lo um facilitador ou servir de barreira ao alcance dos
objetivos estratégicos.

Para que as estratégias sejam implementadas e alcancem o seu potencial de sucesso, ¢
necessario comprometimento para sua execugdo. Existe, porém, uma importante condigdo que
afeta profundamente a qualidade das decisdes; aqueles que tomam as decisdes precisam estar
plenamente identificados com a organizacao e seus objetivos, motivados € comprometidos na
busca de solugdes, ou alternativas, que melhor assistam a organiza¢do na consecucao de seus
objetivos. Waal (2004) ainda comenta que na pratica, ¢ necessario que os membros da
organiza¢do demonstrem um comportamento fortemente direcionado para o desempenho.

“A questdo ndo é se o sistema de medi¢do do desempenho de uma organizagdo é
importante ou ndo, mas se a medicdo sistemdtica, seguindo uma estrutura planejada,
faz difereng¢a na capacidade de uma organizagdo apresentar resultados excelentes e
sustentaveis. A medi¢cdo sistemdtica e estruturada permite as organizagoes monitorar
seu desempenho e, desta forma, realizar mudancas rapidamente com base em
informagoes pertinentes e confidaveis, conforme ocorrem as mudangas no mercado. O
estudo das organizagoes que tem se mantido na lideranga em seus setores de atua¢do
por longos periodos mostra que a habilidade de medir sistematicamente seu proprio
desempenho, e de usar a medi¢do inteligentemente para buscar patamares superiores,
é uma caracteristica sempre presente.” (FNPQ, 2002, p. 7).

3.1. Sistemas de medicdo de desempenho - SMD

Para Kaplan e Norton (2001) os indicadores de desempenho revelam-se, imprescindiveis e
devem ser considerados como ferramenta de suporte aos processos de planejamento
estratégico e de controle das estratégias adotadas e implementadas.

Na busca por maior competitividade e, considerando que a qualidade das decisdes de uma
organizagdo repousa firmemente na adequagdo e exatiddo dos fatos disponiveis aqueles que
tomam decisdes, Bourne et al (2003) e Neely (1998) definem que SMD sao, literalmente, o
processo de quantificar as agdes que levam ao desempenho. Eles definem eficacia como
sendo a dimensao na qual os requisitos dos clientes sdo alcangados e satisfeitos, ao passo que
eficiéncia ¢ a medigdo de como, economicamente, os recursos da organizagdo sdo utilizados
para prover tal nivel de satisfagdo. Para eles, um SMD pode ser definido como um conjunto
de indicadores usados para quantificar a eficiéncia e eficacia das acdes e decisdes tomadas.
Bourne et al (2003) ainda complementam que um SMD ¢ um conjunto de indicadores
multidimensionais que incluem indicadores financeiros e ndo-financeiros e indicadores
externos e internos usados para planejar e gerenciar um negocio. A medi¢do de desempenho
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nao deve ser usada isoladamente e, so ¢ relevante se estiver estruturada de maneira a permitir
a comparacao da eficiéncia e eficacia das agdes e avaliar o impacto sobre os “stakeholders .

O processo de decidir o que medir, conforme Neely et al (2002), tdo importante quanto o que
ndo medir, for¢a os gestores a definir e explicitar as prioridades estratégicas. Quando os
indicadores sdao consistentes com as estratégias da organizagdo, eles encorajam
comportamentos que sdo consistentes com a estratégia, entdo, medi¢des adequadas ndo apenas
oferece meios de comunicagao da estratégia, mas também encorajam sua implementagao.

Para Simons (2000), o comportamento humano ¢ diretamente ligado as tensdes
organizacionais que afetam a todos e, embora as pessoas sintam orgulho das suas habilidades
e queiram contribuir, alcancar resultados, inovar e agir de maneira competente, muitas vezes
elas ndo apresentam estes comportamentos devido as barreiras, freqiientemente, criadas pelas
proprias organizagdes. Ele refor¢a que o projeto e definicdo dos SMD’s ndo pode deixar de
levar em consideracdo o comportamento humano e as causas e efeitos destas barreiras:

— A empresa dificulta o processo de entendimento de como as pessoas podem contribuir e
fazer alguma diferenca. As pessoas podem nao entender qual ¢ a estratégia e a direcao do
negocio, por ndo conhecer a Missdo da empresa e como cada um se encaixa nela;

— A empresa cria tensdes, medos e “tentagdes” nas pessoas. A pressdo por desempenho pode
levar funcionérios a manipular as regras e procedimentos ou esconder informacgdes com
medo de serem substituidos. Por outro lado, os prémios por desempenho (tentagcdes) podem
levar funcionarios a passar dos limites e manipular dados e informagdes;

— Alcancar resultados pode ser dificultado pela ndo disponibilidade de recursos, ou
sobrecarga de trabalho que ndo permite focar os objetivos com a intensidade necessaria e;

— As pessoas podem falhar em inovar devido a ndo disponibilidade dos meios e recursos
necessarios ou pelo medo do risco e do desafio da situagao vigente.
Kaplan e Norton (1997) e Niven (2005) acrescentam que a incoeréncia entre a formulagdo e a
implementagdo de estratégias ¢ causada por barreiras criadas pelos sistemas gerenciais
tradicionais para comunicar as estratégias, alocar recursos, definir as metas para os
departamentos, equipes ¢ individuos e o sistema de “feedback”. Eles identificaram quatro
barreiras especificas na implementacdo das estratégias; visdes e estratégias ndo executaveis;
estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e individuos; estratégias nao
associadas a alocac¢do de recursos a curto e longo prazos e; sistema de “feedback” tatico e nao
estratégico.
A questdo do comportamento € comprometimento organizacional talvez seja o ponto mais
importante na discussdo do por que a maioria das falhas estratégicas nas empresas estdao
relacionadas a sua implementacdo e execucao. Sobre isso, Lawrie et al (2004), enfatizam que
o uso da relacdo de causa e efeito para dar suporte a articulagdo dos objetivos estratégicos ¢
consistente com os trabalhos de varios autores sobre mudancas organizacionais e
aprendizagem.
Para Chenhall (2005) as teorias do aprendizado organizacional indicam que um SMD
integrado pode favorecer o aprendizado e levar ao sucesso dos resultados. O aprendizado ao
nivel da organizagdo parece aumentar a intensidade do conhecimento, o qual ¢ pré-requisito
para o desenvolvimento de respostas estratégicas no ambiente. Ele cita que bases teoricas da
area da psicologia sugerem que as pessoas sao mais motivadas quando tem metas a cumprir e
sdo suportadas por um processo de feedback que integra as agdes e os resultados. As metas
direcionam o comportamento e o feedback melhora o desempenho.
Ele ainda reforca que um sistema de comunicagdo eficiente faz uma ligacao entre os que tem
as informagdes e os que precisam dela, e isto ajuda a identificar o conhecimento dentro da
organizagdo. A distribuicdo das informacgdes assegura que mais individuos estardo
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conscientes da natureza da estratégia e poderao melhor contribuir para o alcance dos objetivos
e fornecer “feedback” na adequagdo das alternativas potenciais.

Para o alcance dos objetivos estratégicos, Robson (2005) argumenta que a maneira de criar
uma cultura de alto desempenho ¢ construir sistemas de medi¢cao de desempenho que encoraja
estados psicologicos especificos. Sistemas desenhados usando os principios psicologicos
adequados, podera levar a uma rapida mudanca no comportamento das pessoas € criar uma
cultura de alto desempenho.

Ele comenta que as pessoas se comportam de maneiras diferentes e tendem a se comportar de
acordo com a sua percep¢ao individual da situagdo. Numa cultura de alto desempenho as
pessoas deveriam se comprometer para que, além das suas atividades operacionais diarias,
parte do seu trabalho seja atuar na melhoria do desempenho da organizacdo. Sistema
organizacional que ajude a criar tal percepcdo encoraja uma cultura de alto desempenho e,
qualquer sistema que crie barreiras para tal percepg¢ao estara impedindo o alto desempenho.
Simons (2000) argumenta que o nivel de dificuldade para alcancar os objetivos afeta
diretamente a motivagdo para atuar no alcance dos objetivos. Pesquisas sobre o
comportamento humano sugerem que a criatividade e iniciativa individual pode ser
maximizada quando as pessoas trabalham sob uma pressdo adequada e, que retirando a
pressdo o desempenho e a criatividade reduzem bastante. As metas de desempenho devem ser
adequadamente desafiadoras; as metas ndo podem ser nem “quase impossiveis” e nem
“extremamente faceis”.

Conforme Vieira e Cardoso (2003), ¢ importante perceber que a aplicagdo eficiente de
ferramentas de gestdo ndo significa que as organizagdes serdo bem-sucedidas. Perceber os
individuos com seus valores, crengas, sonhos e expectativas ¢ como agentes ativos da
organizagdo, ¢ entender que serdo eles os verdadeiros instrumentos de acdo, desde que
aceitem e compreendam, a partir de seus valores, esses instrumentos como necessarios para a
criacdo, ou manutengdo, de certa vantagem competitiva para alcangar maiores niveis de
eficiéncia e eficacia. A arquitetura organizacional poderd servir de ancora ou impulso a
transformagdo organizacional, mas mantém a dependéncia dos valores individuais.

“O Uso de indicadores como linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos e
freqiientemente obscuros em idéias mais precisas que alimentam e mobilizam todos os
individuos em agoes dirigidas a realiza¢do dos objetivos organizacionais. A énfase na
construcdo de relagoes de causa e efeito no BSC gera um raciocinio sistémico,
permitindo que os individuos nos diversos setores da organiza¢do compreendam como
as pegas se encaixam, como o seu papel influencia o papel das outras pessoas, alem de
facilitar a defini¢do de vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo
apenas medem a mudanga, como também a alimentam”. KAPLAN e NORTON (1997,
p. 283).

A relagdo de causa e efeito entre os indicadores de desempenho deve, de alguma maneira,
estar vinculada aos objetivos financeiros da organizagdo. Quanto mais competitivo € mais
rapidas forem as mudangas no ambiente, mais necessario se torna entender como e quais as
acoes e atividades contribuem para aos resultados. Neste caso ¢ necessario distinguir entre os
indicadores que levam, ou mostram as tendéncias para atingir os resultados e os indicadores
que apenas mostram quais foram os resultados.

Os indicadores de resultado (lagging indicators) mostram resultados passados e ja ocorridos e,
nao podem mais serem alterados como por exemplo: lucratividade, ROI, ROCE, participagdo
de mercado, etc. Os vetores de desempenho ou indicadores de tendéncia (leading indicators)
sdo aqueles que levam, ou ajudam a levar, ao desempenho como por exemplo: produtividade,
treinamento, qualidade, flexibilidade, reclamagdo de clientes, inventdrio em processo, etc.
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As medidas de resultado sem os vetores de desempenho ndo indicam como os resultados sao
alcancados e ndo indicam de maneira clara se a estratégia estd sendo implementada com
sucesso ou nao. Da mesma forma, os vetores de desempenho, sem as medidas de resultados,
podem permitir que a empresa alcance melhorias operacionais no curto prazo, mas nao
indicam se estas melhorias levam a um melhor desempenho financeiro.

Neste contexto, Kaplan e Norton (1997, 2001) propdem o balanced scorecard (BSC) como
forma de gestdo da estratégia. O BSC reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo
prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncia e
indicadores de resultados e, entre as perspectivas internas e externas. Eles reforcam que todo
sistema de gestdo e indicadores de desempenho, para ser completo, deve especificar de que
maneira as melhorias nas operagdes, no atendimento aos clientes ¢ em novos produtos e
servigos se relacionam com um melhor desempenho financeiro.

3.2. Balanced scorecard- BSC

Os indicadores financeiros sdo de extrema importancia para garantir a saide financeira, a
continuidade dos negbcios, a satisfacdo dos acionistas e os recursos financeiros para
investimentos e crescimento. Porém, estes mesmos indicadores quando analisados de maneira
isolada, sdo inadequados para analisar o potencial de crescimento, avaliar a trajetoria e
direcionar o desempenho das empresas no novo contexto global.

“Nos mercados altamente globalizados, competitivos e em constantes mudancas as
organizagoes alcangam o sucesso através dos investimentos e do gerenciamento das
suas capacidades e dos ativos intangiveis. As fungoes especializadas devem ser
integradas em processos de negocios baseado no cliente. A inovagdo em produtos,
processos e servigos deve ser criada por funciondrios altamente treinados e
capacitados, tecnologia de informagdo de ponta e por processos organizacionais
alinhados. Conforme as organizagoes investem na aquisicdo destas novas capacidades
e ativos intangiveis, o sucesso ndo pode ser motivado e controlado somente pelos
tradicionais indicadores financeiros”. SIMONS (2000, p. 203).

Conforme Kaplan e Norton (1997), o BSC ¢ uma ferramenta que traduz a visdo e a estratégia
da empresa num conjunto de medidas de desempenho e objetivos estratégicos especificos,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. O BSC complementa as medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores de desempenho que impulsionam o
desempenho futuro, e incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo de inovagdo de longo
prazo como para o ciclo de operagdes de curto prazo. E uma ferramenta para a implementagao
da estratégia e ndo para a sua formulag¢do, embora o “feedback” dos resultados direcione a
reformulagdo das estratégias.

Kaplan e Norton (1997, 2004) argumentam que o BSC ¢ um sistema de gestdo estratégica,
pois deriva de um processo “fop-down” norteado pela missdo e pela estratégia da empresa. O
objetivo principal do BSC ¢ o alinhamento do planejamento estratégico com as acgdes que
levardo ao alcance dos objetivos estratégicos. As quatro perspectivas se relacionam umas com
as outras numa relagdo de causa e efeito e podem ser visualizadas através de um mapa
estratégico. A execucao da estratégia requer que os programas estratégicos sejam gerenciados
de maneira ativa e suportados por um mapa estratégico que forneca uma descri¢do completa
de como se cria valor para o negocio em relagdo as quatro perspectivas:

— A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos
financeiros e indicam se as estratégias e sua implementagdo estdo contribuindo para o
alcance dos objetivos financeiros e assegurando a saude financeira da empresa.
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— A perspectiva do cliente define os direcionadores do crescimento da receita como a
satisfacao dos clientes, retengdo e conquista de novos clientes bem como a proposi¢do de
valor para o cliente.

— A perspectiva dos processos internos mostra como as operagdes, gerenciamento da relacao
com os clientes, processos de inovacdo, gerenciamento das leis e regulamentos relativos ao
negdcio, qualidade e produtividade asseguram a proposi¢ao de valor para o cliente e gera
impacto nos objetivos financeiros, na satisfagao de todos os “stakeholders”.

— A perspectiva do aprendizado e crescimento identifica os ativos intangiveis mais
importantes da estratégia e envolve as competéncias e infra-estruturas necessarias para o
desenvolvimento de um clima que propicia a mudanga, inovagdo, exceléncia operacional e
crescimento no médio e longo prazo.

“O aprendizado deve ser uma intengdo estratégica nas organizagoes e estar
internalizado na cultura organizacional, tornando-se parte do trabalho diario em
quaisquer de suas atividades, em todos os niveis. ...dissemina suas melhores prdticas,
pratica o “benchmarking” interno e externo, compartilha informag¢do e conhecimento,
desenvolve solucoes e implementa melhorias e inovacgoes de forma sustentada. A
organizagdo que avalia periodicamente seu sistema de gestdo e implementa melhorias
ou inovagoes em suas praticas gerenciais se adapta mais facilmente as mudancgas e tem
mais condi¢oes de atingir e manter a exceléncia no desempenho”. (PNPQ, 2005, p. 5).

Kershaw (2004) reforga que os gerentes devem modificar seus comportamentos e redirecionar
o foco de atuagdo, uma vez que o principal objetivo dos SMD ¢ motivar e reforcar a
implantacao das estratégias. Fletcher (2004) complementa que o sucesso de longo prazo
requer um sistema estruturado de medicdo e avaliacdo do desempenho que monitore e reporte
a “geracao de valor para o negocio” (EVA) como um todo. Para produzir mais EVA temos
que entender os indicadores direcionadores de valor. Rodrigues (2005) complementa que
existe uma forte relacao entre os indicadores mais representativos do BSC e o EVA.

4. O estudo de caso

O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa com faturamento anual em torno de R$
55 milhdes, localizada no interior do Estado de Sdo Paulo. Trata-se de uma unidade de
negocios de uma multinacional americana de grande porte. Seus principais clientes sdo a
GM, Fiat, Honda, Renault, Peugeot ¢ VW. A empresa ¢ certificada ISO / TS 16949 e ISO
14001 e o seu sistema de produgdo ¢ o de fabricacdo contra pedido.

Foram levantadas informagdes sobre o uso do SMD baseado no BSC, alinhamento das
estratégias e os indicadores, a coeréncia dos indicadores em relagdo as perspectivas do BSC,
como este sistema favorece o alcance dos objetivos estratégicos e, também, aspectos do
negocio como o produto e mercado, processos € as principais estratégias adotadas.

A empresa pratica a metodologia do planejamento estratégico anual, com revisao semestral
ou conforme as mudangas no ambiente competitivo. Nestes casos, formula (ou reformula) as
estratégias de marketing, financeira, recursos humanos e manufatura, os objetivos
estratégicos, bem como o orgamento para prover os recursos materiais e humanos necessarios
ao alcance dos objetivos estratégicos.

Desde o inicio da operag¢do no Brasil, no final da década de 90, a empresa adotou as praticas
de medigao de desempenho com uma configuragdo participativa que abrange todas as areas da
empresa em todos os niveis. Implantou um sistema de envolvimento e comprometimento dos
funcionarios onde sete indicadores principais (em negrito no quadro 1) sdo monitorados com a
participa¢do de todos os funciondrios, de todos os niveis, onde os resultados levam a um
reconhecimento financeiro na forma de bonus (PLR) pagos semestralmente e que pode atingir
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O resultado ¢ um conjunto de objetivos quantitativos e planos de acdo com metas,
cronogramas ¢ indicadores que abrangem os fatores criticos de sucesso das operagoes,
sustentado por um SMD estruturado conforme as perspectivas do BSC, como pode ser
observado no quadro 1 apresentado a seguir:

Objetivos estratégicos e indicadores de medigdo de desempenho

Perspectivas Principais Objetivos Principais Indicadores Freqiiéncia
Estratégicos de medicio
EBIT; RONA; Lucro Bruto (1) Mensal
EBIT (K [({S$) Fluxo de caixa liquido Mensal
L R]CB)NA ( é)US Capital de giro liquido Mensal
ucro Bruto ( . 5 Vendas em US$ e R$ x orcamento (2) Mensal
Fluxo de caixa liquido (K US$) - - —
. . . . g Numero de giro do inventario (3) Mensal
Financeira Numero de giro do inventario ——
Margem Bruta de contribuicdo. (4) Mensal
Crfesplmento da receita, Custos variaveis X or¢amento Mensal
lucratividade, produtividade e [ Cystos fixos x orgamento Mensal
rentabilidade dos clientes % utilizacdo das matérias primas “A”. (5) Didrio
Acuracidade de inventario em % Mensal
indice de entregas no prazo. (3, 4) Semanal
1ot Sh Prazo de desenvolvimento de produtos (2) Mensal
Aumezlto de Market Share Prazo de entregas de protdtipos e amostras Mensal
(% do mercado) Prototipos aprovados na primeira vez Mensal
Aumento de novos nego6cios . ~ ; -
. Numero de reclamagdes de clientes Diario
(quantidade) Indice de satisfagdo de clientes Semestral
De Clientes Certificado de Mérito de Auditorias d 1.9 . — : Mensal
Clientes (quantidade) : uFl orlasb. g c (;en elg e Orgdos externos Mensa1
Fornecer valor para o cliente ,Q - recebido OE ¢ 1ent§s .efls.a
com inovagio, tecnologia e Indice de devolugao de cllenteg 1,4) Diario
satisfacdo das necessidades Retorno de produtos em garantla 1,4) Semanal
atuais e futuras PPAP aprovados - primeira vez e no prazo. Mensal
Atendimento de prazo de entrega de cotacdo Mensal
% de utilizacdo da capacidade. | Volume de producdo x or¢amento. (1, 2, 3, 5) Semanal
Indice de Produtividade (1). | % de utiliza¢do da capacidade (1, 4) Mensal
100% atendimento de entregas. | indice de Produtividade (1, 2, 3, 4, 5) Diario
Zero devolugdo de clientes. | Indice de Housekeeping e Seguranca (5) Mensal
‘ Zero acidente. Auditoria de Processo Mensal
Certificagdo ISO /TS 16949, | [ndice da Qualidade (5) Mensal
Processos de | 15O 14001 e OHSAS I?OOL Auditoria produto Mensal
Negdcios P 1e~no atendimento ds  ["Ayditoria do Sistema do Meio Ambiente Trimestral
internos e | legislagdes trabalhistas, fiscais , [T, dice de acidentes - TCIR Mensal
externos tributarias e do meio ambiente. A\ ditoria do Processo de Satde e Seguranca | Semestral
Informacdo, Inovagio e Auditoria do Sistema da Qualidade Trimestral
Tecnologia Custo da Qualidade (1, 4) Mensal
Qualidade, Produtividade, ~ (indice de Refugos (1, 4, 5) Diario
e Indice de Retrabalho. (1, 4, 5) Diario
Flexibilidade e Custos -
Competitivos Pontuahdade de entrega dos fornecedores (3) Mensal
Indice de qualidade dos fornecedores Mensal
Competéncias estratégicas, Satisfacdo Interna e Motivagao (1, 3, 4, 5) Semestral
. clima para ag@o, crescimento Sugestdes por funcionario / ano (1, 3, 4, 5) Mensal
Aprendizado e d habilidade. atitud
Crescimento | 025 Pessoas, habtlidade, atitude, Turn Over (3,4, 5) Mensal
conhecimento, respeito e Absenteismo (3, 4) Mensal
trabalho em Equipe Hrs Treinamento / Funcionario / ano (1,3,4,5) Mensal

Os indicadores da perspectiva financeira sao os indicadores de resultados, que indicam se as
estratégias e sua implementacdo estdo contribuindo para o alcance dos objetivos financeiros.
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Sao resultantes da maioria dos indicadores vetores de desempenho das demais perspectivas e,
até mesmo de outros indicadores da mesma perspectiva. No quadro 1, alguns indicadores
financeiros foram numerados para mostrar a relagdo de causa e efeito com os demais
indicadores e demais perspectivas. Como a empresa utiliza algumas matérias primas
especiais, o gerenciamento da utilizacdo de matérias primas “A” foi incluido na perspectiva
financeira e ndo na perspectiva dos processos internos.

O grupo de indicadores da perspectiva de cliente demonstram como a empresa fornece valor
para o cliente e sdo “critérios qualificadores” para o fornecimento. Dependendo da
necessidade dos clientes alguns indicadores como prazo de desenvolvimento de produtos ou
prazo de entrega de prototipos podem se tornar “critérios ganhadores de pedido”. A maioria
destes indicadores sdo resultantes da perspectivas dos processos internos e de aprendizagem e
crescimento.

Os indicadores dos processos internos mostram como as operagdes, processos de inovagao,
gerenciamento das leis e regulamentos relativos ao negécio, qualidade e produtividade estao
atendendo proposi¢do de valor para o cliente e os objetivos financeiros. O alcance dos
objetivos esta fortemente correlacionado com as competéncias estratégicas desenvolvidas pelo
aprendizado e crescimento. J& os principais indicadores da perspectiva do aprendizado e
crescimento identificam como a empresa esta desenvolvendo os seus recursos para suportar as
demais perspectivas.

Os resultados obtidos pela gestao estratégica com o BSC, em conjunto com um sistema de
administragdo participativa, demonstram que o BSC proporciona a todos os funcionarios
ampla compreensao das estratégias da empresa, explicando onde cada um se encaixa no mapa
estratégico e como podem contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos. Em relacdo ao
comprometimento e participagdo, os resultados reforcam as teorias de Rensis Likert (1979),
onde colocar a informacao ao alcance de cada grupo de trabalho ¢ uma necessidade para criar
no grupo um senso de responsabilidade por custos, desperdicios, desempenho, etc., e para que
o grupo reaja inteligente e construtivamente aos problemas gerais da organizacao.

Embora todos os objetivos estratégicos das perspectivas dos clientes, dos processos internos e
de aprendizagem e crescimento tenham sido alcancados nos anos de 2003, 2004 e 2005, os
principais objetivos estratégicos da perspectiva financeira (EBIT, Lucro Bruto e RONA). O
ndo alcance destes objetivos, conforme levantado durante a pesquisa e nas entrevistas, foram
causados pela competi¢do baseada no preco e, principalmente, pela turbuléncia politica e
econdmica e a grande variacdo da taxa do Ddlar em relacdo ao Real, ou seja , as varidveis
macroecondmicas. Esta conclusdo ¢é reforcada por Hitt et al (2005) que argumentam que os
retornos superiores sdo determinados pelas caracteristicas externas e ndo apenas pelos
recursos e capacidades exclusivos de uma empresa, embora ambos afetem diretamente a
rentabilidade.

Pesquisa de Fleury (2003) com 470 empresas de pequeno, médio e grande porte nos diversos
setores industriais corroboram com os dados deste estudo de caso em relagcdo ao fator prego
como determinante competitivo. No mercado automotivo brasileiro atual, mesmo para
produtos inovadores e de alta tecnologia, o fator prego ¢ determinante como critério ganhador
de pedidos. Todas as demais caracteristicas como o fornecimento em JIT, KANBAN, PPM
conforme as exigéncias dos clientes, inovacdo e capacidade de atendimento dos requisitos
especificos dos clientes, indice de qualidade de fornecimento (monitorado pelo cliente),
diferenciacdo de produto e processo, auditorias realizadas pelos clientes, certificagdo ISO / TS
16949, ISO 14001, etc. sdo apenas critérios qualificadores para o fornecimento. Se para o
mesmo produto houver dois ou mais fornecedores, da mesma forma qualificados, a
competicao passa a ser pelo menor prego.

Mensalmente duas reunides principais acontecem para a andlise do desempenho. A primeira
se refere a reunido mensal da diretoria e gerencia onde todos os resultados dos objetivos e
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indicadores referentes as quatro perspectivas sao discutidos e analisados. A segunda se refere
a reunido mensal com a participag@o de todos os funcionarios, de todos os niveis hierarquicos
de todas as areas, onde se discute os sete principais indicadores de desempenho, os quais sdao
relacionados com as perspectivas financeira, de clientes e processos internos e externos.
Baseado nos resultados alcangados nas quatro perspectivas e conforme as mudangas do
ambiente competitivo ocorrem, o processo de definicao e execugao estratégica ¢ realimentado,
revisado e alterado, se necessario.

5. Conclusoes

Os objetivos estratégicos da perspectiva financeira sdo fortemente afetados pelas variaveis
macroecondmicas ¢ competicdo baseada no prego, mesmo que a atuacdo da empresa seja em
inovagdo e alta tecnologia. Neste tipo de ambiente competitivo o BSC demonstra ser de
grande utilidade para o alcance dos objetivos estratégicos das demais perspectivas e, mesmo
demonstrando uma clara relacdo de causa e efeito entre as medidas de desempenho nas quatro
perspectivas, ndo garantiu o alcance dos objetivos estratégicos da perspectiva financeira da
empresa em 2005.

Uma vez que todos os demais objetivos como produtividade, qualidade, satisfagdo dos
clientes (inclusive com certificados de mérito em 2003, 2004 e 2005), maior participagdao de
mercado, etc., foram alcangados, sem esta relacdo de causa ¢ efeito os resultados financeiros
poderiam ter sido ainda piores. O alcance dos objetivos estratégicos das demais perspectivas
tem forte influéncia sobre os principais objetivos financeiros, mas nao garante que 0os mesmos
sejam alcancados.

Estabelecer uma cultura voltada para a implementagdo, execugao e controle das estratégias,
apoiada por sistemas adequados de medi¢do de desempenho, fortalece o ambiente interno das
organizagdes ¢ as mudangas no ambiente de negdcios sdo mais facilmente detectadas,
favorecendo tomadas de a¢goes baseadas em fatos ¢ dados.

Uma vez que o desempenho organizacional ¢ o resultado de todos os esforcos, atividades e
acoes realizadas todos os dias dentro de uma organizagdo, a chave para a melhoria do
desempenho ndo estd em enunciar as aspiragdes da empresa € nem na “pressao” por um
desempenho melhor. A solugdo estd em assegurar um ambiente organizacional comprometido
com os resultados e que incentive um processo decisorio alinhado com os objetivos
estratégicos da organizacao.
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