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Abstract: Currently the competition among companies in the world market has increased dramatically. As consequence new management system has been required since traditional methods developed in the beginning of last century have shown no more suitable. Managers have realized that decisions in the complex market scenario can not be taken based on companies profit solely. The Balanced Scorecard (BSC) methodology is a new performance measurement system, which describes the organization’s strategy, focused not only in the company profit. This paper describes the proposal of a new performance measurement system based on BSC in a logistic company. The paper begins with a proposed definition of the company’s strategy, a selection of strategic indicators and a relationship among them. The proposal is integrate them in an information system using a computing based.
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1. I
NTRODUÇÃO

tradução

A busca pelo desenvolvimento humano implica na criação de novas formas de organização, e para a adaptação a essas novas organizações surgem também novas necessidades e exigências. As mudanças ocorridas com o grande crescimento industrial seguido pelo surgimento de novos modelos de produção e tecnologias passaram a exigir das organizações novos modelos de gestão para enfrentar este ambiente de acirrada concorrência.

O caminho para a inovação exige que processos e métodos sejam modificados para melhor adaptação ao ambiente competitivo e para que se possa verificar se a eficiência desses novos processos procede à necessidade da criação de novos parâmetros e critérios de avaliação. A existência de parâmetros e a mensuração de resultados são fundamentais para o controle e gerenciamento de uma organização. 

Frost (1999) relembra que, há uma década, a maioria das organizações usava como indicadores de desempenho principalmente os resultados financeiros e outros poucos não financeiros. Porém, essa atitude foi modificada, pois com o aumento da complexidade do ambiente em que as organizações estavam inseridas ficou claro que o sistema financeiro ajudava a gerenciar os budgets (orçamentos) e relatórios de resultados, mas não as atividades do negócio que produziam os resultados.

Frost (1999) salienta, ainda, que uma série de iniciativas gerencial demonstrou que certos indicadores não financeiros, usados sistematicamente, poderiam ajudar a direcionar as atividades que geravam os resultados financeiros. Surge naturalmente, portanto, a necessidade de monitoramento da implementação das operações da empresa, no sentido de verificar a conformidade e consistência dos resultados e eventualmente identificar problemas e falhas visando impulsionar ações de ajuste e adequação de todo o processo. Para a atividade de monitoramento e conseqüente avaliação de desempenho, são necessários a coleta de informação e o cálculo de medidores que permitam a comparação entre valores efetivos e valores planejados, a avaliação dos desvios e o diagnóstico de pontos de melhoria em um curto espaço de tempo.
Entre os modelos mais recentes de sistema de medição de desempenho e gestão estratégica, destaca-se no atual cenário mundial o Balanced Scorecard (BSC), sistema concebido por Kaplan & Norton (1997) e estruturado para integrar medições de desempenho e análise consistente de informações com a missão e estratégia das companhias.

O objetivo deste trabalho é apresentar uma metodologia para a implantação de um sistema de medição, baseado no BSC, em uma organização. A empresa em questão é de logística e foi utilizada como objeto de estudo desse trabalho para possibilitar a visualização dessa ferramenta de avaliação de desempenho em uma empresa cujo foco principal deve estar direcionado para o cliente, procurando adequar todos os processos da empresa para atender suas necessidades e superar suas expectativas (Kloter e Armstrong, 1993).

Inicialmente o trabalho apresenta uma revisão bibliográfica sobre sistema de medição de desempenho e BSC. Em seguida,  é apresentado estudo de caso e finalmente são tecidas as considerações finais na conclusão. 

2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA

Segundo Kaplan e Norton (1997) durante a era industrial, de 1850 até cerca de 1975, o sucesso das empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam dos benefícios das economias de escala e de escopo. A tecnologia era importante, porém as empresas bem sucedidas eram sempre aquelas que incorporavam as novas tecnologias aos ativos físicos que permitiam a produção em massa de produtos padronizados. 

Desta forma, medidas quantitativas, facilmente mensuráveis e de caracterização imediata, como por exemplo, quantidade de falhas, tempos de inicialização de máquinas e número de itens produzidos, satisfaziam as necessidades exigidas. A maximização do lucro é tida como principal e exclusivo objetivo da organização, tornando-se padrão as medidas financeiras, como retorno sobre investimento, custos unitários, rentabilidade, entre outros desta natureza. 

No entanto, o novo ambiente mostra que empresas da era da informação operam em processos de negócios integrados, tendo como ponto forte a interação entre os processos de suprimentos, produção e entrega, sendo agora a produção “puxada” pelos pedidos dos clientes e não mais por planos de produção que “empurram” a cadeia. Além disso, diante da forte competitividade entre as organizações, preza-se pela inovação, uma diferenciação cada vez maior dos produtos e serviços, a crescente satisfação dos clientes e a produção em escala global, procurando derrubar todas e quaisquer barreiras.

Diante de tais transformações, surge a necessidade de mudar o conceito de gestão empresarial ocasionando a busca por um monitoramento da implementação das operações da empresa, no sentido de verificar a conformidade e consistência dos resultados e eventualmente identificar problemas e falhas visando impulsionar ações de ajuste e adequação de todo o processo, desde a compra de matéria-prima e operacionalização da produção até serviços de pós-venda. 

Assim, novas maneiras de se avaliar a performance de empresas são requeridas. Os indicadores de desempenho estabelecidos nas décadas de 20 e 30 com o desenvolvimento das técnicas de gerenciamento dos sistemas de manufatura tornaram-se insuficientes – e alguns até mesmo obsoletos – para o novo conceito de gestão empresarial. A performance de empresas acabava sendo medida, na maioria das vezes, por indicadores tradicionais de desempenho do setor de manufatura como custo por quantidade produzida, giro de estoque, produtividade, índice de refugo, razão entre receita e capital, etc. São medidas financeiras do desempenho do “chão-de-fábrica” que medem basicamente custos de produção. Não se mede a capacidade ou sucesso da empresa em alcançar seus objetivos estratégicos.

Indicadores de desempenho são poderosos instrumentos de gestão que oferecem importantes subsídios para o processo de tomada de decisão. Esse deve possuir algumas características para que possa auxiliar na avaliação de resultados e na indicação de ações e atitudes. No entanto, não se deve estabelecer indicadores de modo indiscriminado, tendo em vista que o grande número de dados não necessariamente implica em melhor fundamentação ou melhores critérios de análise. Idealmente, deve-se obter um conjunto de medidores que formem uma estrutura coerente, consistente e aplicável. (Kimura, Suen, Mori, Ishikawa e Hanashiro, 1999).
A metodologia do Balanced Scorecard, que será foco deste artigo, representa uma metodologia abrangente de estratégia empresarial que busca traduzir estes novos aspectos em indicadores mensuráveis, propiciando uma análise de desempenho mais apropriada.
2.1. O BALANCED SCORECARD

“O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta empresarial que traduz a missão e a estratégia da organização em um conjunto compreensível de medidas de desempenho propiciando a formação de uma estrutura de mensuração estratégica e de um sistema de gestão eficiente” (Kaplan e Norton, 1997). 
As origens do Balanced Scorecard remontam a 1990, quando o Instituto Nola Norton, unidade de desenvolvimento e pesquisa da KPMG, patrocinou um estudo denominado “Measuring Performance in the Organization of the Future”, com o objetivo de avaliar até que ponto os executivos das empresas se sentiam seguros com os métodos existentes de avaliação do desempenho empresarial. Segundo esses, os objetivos estratégicos de uma empresa são atingidos quando a Diretoria é capaz de difundir uma visão comum e induzir ações relevantes para se atingir o sucesso empresarial. O Balanced Scorecard integra os três grupos de ações que conduzem a este fim: Estratégicas, Operacionais e Organizacionais, estabelecendo um processo estruturado para a criação de medidas adequadas e estabelecimento de objetivos em todos os níveis, possibilitando a integração entre os grupos de ações e garantindo o alinhamento de toda a organização.

No Brasil, em 1986, Fischmann e Zilber (1999) já tinham proposto um conjunto de indicadores divididos em módulos correspondentes às quatro perspectivas do BSC, que visavam oferecer à alta administração uma visão completa e inter-relacionada da empresa com o objetivo de estabelecer uma ligação entre as informações dos indicadores e o planejamento e tomada de decisões estratégicas voltadas para empresas do setor elétrico.

O BSC não possui a visão tradicional centrada no desempenho financeiro, no entanto, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, incorpora os vetores de desempenho futuro que são evidenciados através de medidas não-financeiras, obtendo-se assim um sistema balanceado de medição estratégica que responde às necessidades das modernas gestões na era do conhecimento (Kaplan e Norton, 1997)
A estrutura do BSC consiste em um sistema integrado de medição de performance de empresas contendo, originalmente, perspectivas financeiras, dos clientes, de processos de negócios e de aprendizado e crescimento. Com a utilização desse sistema de medição de desempenho, pode-se esclarecer e traduzir melhor a visão e a estratégia da empresa, destacando-se também a forte ligação entre os indicadores e a estratégia, permitindo que o gestor possa visualizar o comportamento das atividades consideradas fundamentais para o negócio.

Kaplan e Norton (1997) afirmam o Balanced Scorecard deve traduzir a missão e a estratégia de uma unidade de negócios em objetivos e medidas tangíveis. Mantendo um equilíbrio entre indicadores externos, voltados aos acionistas e clientes, e medidas internas dos processos críticos do negócio, inovação, aprendizado e crescimento. Existiria uma correlação entre as medidas de resultado – as conseqüências dos esforços passados – e as medidas que determinam o desempenho futuro. 

Algumas companhias inovadoras estão utilizando o Balanced Scorecard para desenvolver sua estratégia de longo prazo clarificando e traduzindo visão e estratégia, comunicando e integrando objetivos estratégicos e indicadores, planejando, estabelecendo metas e alinhando iniciativas estratégicas e aprimorando o controle e o aprendizado estratégico. Para Kaplan e Norton, (1997), os objetivos deste sistema de medição de desempenho seriam:

1. Esclarecer e traduzir a visão e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O BSC focaliza o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento (Kaplan e Norton, 1997). A perspectiva de finanças possibilita a identificação dos resultados financeiros da estratégia implementada. A perspectiva dos clientes permite à administração estabelecer os segmentos e avaliar os desempenhos dos mercados e dos clientes nos e para os quais a empresa atua, em função das expectativas dos clientes e do posicionamento mercadológico da organização. A terceira perspectiva, relacionada aos processos internos da empresa, possibilita aos executivos a identificação de pontos críticos nas atividades da empresa aos quais a organização tem que criar diferenciais para agregar valor aos clientes e satisfazer expectativas dos acionistas. Finalmente, a perspectiva de aprendizado e crescimento facilita a identificação da base ou da infra-estrutura que a organização deve construir para viabilizar o crescimento e a sobrevivência no longo prazo. A Figura 01 resume as quatro perspectivas que fundamentam o Balanced Scorecard, indicando ainda as questões-chave que devem ser respondidas em cada uma delas.
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O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras são valiosas para sintetizar as conseqüências econômicas imediatas de ações consumadas. Para cada estágio de desenvolvimento de uma empresa (crescimento, sustentação e declínio), os medidores de desempenho devem levar em consideração o potencial de crescimento, posicionamento competitivo entre outros.
Na perspectiva do cliente, o BSC permite que os executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negócios competirá. Em conformidade com a premissa da qualidade total que estabelece a satisfação dos clientes como um dos principais objetivos empresariais, o Balanced Scorecard também confere importância aos clientes para a construção de um conjunto integrado de indicadores de desempenho (Kimura, Suen, Mori, Ishikawa e Hanashiro, 1999).
Na perspectiva dos processos internos, são identificados aqueles considerados críticos para a empresa alcançar a excelência. Tais medidas estão voltadas para os processos que terão maior impacto na satisfação do cliente e na consecução dos objetivos financeiros da empresa.

Por fim, na perspectiva do aprendizado e crescimento identifica-se a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo (Kaplan e Norton, 1997). Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e de processos internos possibilitam a identificação de aspectos nos quais a empresa deve atingir performance excelente. O objetivo da perspectiva de aprendizado e crescimento é promover a capacitação da empresa a exceder, isto é, apresentar desempenho superior nas perspectivas anteriores. Desta forma, o processo de avaliação por meio do Balanced Scorecard motiva o investimento em projetos que criem vantagens competitivas futuras, incentivando dispêndios de capital em pesquisa e desenvolvimento, treinamento para a criação de novos produtos e serviços, não somente em áreas tradicionais já existentes e consolidadas (Kimura, Suen, Mori, Ishikawa e Hanashiro, 1999).

O Balanced Scorecard não se resume a novos índices, que podem ou não ser criados de acordo com a necessidade da empresa, ou ao acréscimo de perspectivas de indicadores em relação ao passado próximo de perspectiva única de indicadores financeiros tradicionais. Os indicadores da mesma perspectiva ou de perspectivas distintas se inter-relacionam em relações de causa-efeito. Os efeitos finais (sucesso ou não no alcance das metas estratégicas da empresa) decorrem das causas intermediárias medidas pelos indicadores selecionados para a empresa.

3. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso se constitui na proposição de uma metodologia, baseada nos princípios do BSC, de como desenvolver um sistema de medição de desempenho alinhado aos objetivos estratégicos de uma empresa.

A aplicação da metodologia desenvolvida foi realizada em uma empresa de logística que presta serviços a uma montadora automobilística. O desenvolvimento do estudo ocorreu na empresa em questão devido às deficiências que a mesma apresentava quanto ao sistema de medição adotado, que não era integrado, o que concorria para a geração de dados inconsistentes e ao fato de a empresa não possuir uma visão estratégica definida.

A aplicação teve início com um estudo detalhado da empresa incluindo um levantamento de todos os seus processos internos. Através de visitas, estudos desses processos e análise de dados, buscou-se o entendimento das atividades da empresa e o escopo de atuação da mesma. Essa etapa incluiu uma profunda análise dos indicadores de desempenho existentes. Tais indicadores eram independentes, não possuindo objetivo comum. 

A etapa seguinte foi definir a meta da empresa, onde a ferramenta de análise utilizada foi a Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threatness), desenvolvida por Michael Porter, 1992, que identifica quais as forças, fraquezas, oportunidades e ameaças da empresa. Dela pôde-se obter qualidades e necessidades para se chegar a pontos de melhoria. Para a análise também foi utilizado o diagrama de forças de Porter, que consiste na atuação de forças internas e externas que afetam a empresa. No caso específico estudado, as forças relacionadas com concorrentes, clientes potenciais e fornecedores são diminutas em relação aos clientes, uma vez que a empresa possui um cliente único. 

Assim, definiu-se a estratégia da empresa como sendo: “a satisfação crescente do cliente, a partir de eficiência operacional, e a contínua busca pela antecipação das necessidades do cliente, excedendo as expectativas do mesmo”. Esta proposta de estratégia foi estabelecida juntamente com a alta administração da empresa.

Após a definição da estratégia e baseando-se no conceito de Balanced Scorecard, dividido em quatro perspectivas (financeira, mercadológica, processos internos e aprendizado e crescimento), foram definidos os chamados indicadores estratégicos, aqueles que avaliariam variáveis relacionadas com a meta da empresa. Alguns dos indicadores estratégicos já eram adotados pela empresa foram preservados. Outros adotados pela empresa foram modificados para se adequar à meta e alguns tiveram que ser criados nas áreas não abordadas pelo antigo sistema de medição.

Os indicadores selecionados como estratégicos dentro de cada perspectiva, juntamente com sua descrição, seguem-se abaixo:

Perspectiva financeira: para o bom controle desta perspectiva para a empresa necessita monitorar os indicadores de custo e lucro. O primeiro é importante, pois é uma forma de visualização do quanto é gasto por unidade, de forma que se possa analisar melhor, por uma questão financeira, todo o processo de operação, facilitando assim, tomadas de decisões. Custos corretivos, preventivos e de melhoria são considerados nesta abordagem. O segundo indicador é o mais importante na perspectiva financeira. É estratégico, pois é possível através dele, ter uma visão ampla da realidade da empresa. Todas as atividades da empresa estão voltadas para ele, de forma que os demais indicadores estão a ele subordinados. Este indicador é, geralmente, o mais visado pelos acionistas.

Perspectiva dos clientes (mercadológica): para atingir a meta estratégica da empresa é diretamente importante controlar a satisfação do seu cliente. Assim foram selecionados os indicadores de satisfação do cliente, oportunidades de melhorias e novos serviços e meio ambiente. Em relação ao indicador de satisfação do cliente, pode-se dizer que este está relacionado diretamente com os serviços prestados ao cliente, além de ser o principal ponto levantado na definição da meta estratégica. Tal indicador mede quanto às expectativas do cliente estão sendo atendidas, ou seja, quanto os processos estão ocorrendo de forma adequada, até que ponto o serviço prestado está conforme, o quanto a empresa está sendo bem atendida, entre outros.

O indicador de oportunidades e melhorias está relacionado à definição da meta no momento que esta prevê satisfação crescente e contínua do cliente. É totalmente inovador e prevê melhoria nos serviços prestados. Seria uma forma de criar oportunidades de antecipação das necessidades que o cliente venha a possuir e fazendo com que este se torne o mais dependente possível dos seus serviços. Já o indicador de meio ambiente responde as exigências da norma ISO 14000 da qual o cliente é certificado. Como a empresa é uma prestadora de serviço, deve atender também aos requisitos de preservação do meio ambiente.

Perspectiva dos processos internos: excelência nos processos é vital para que a empresa preste serviços com qualidade, satisfazendo o seu cliente. Para tal, foram selecionados indicadores dos processos que mais agregam valor ao serviço e, portanto, ao cliente. Os indicadores que refletem esta situação na empresa e que por isso foram escolhidos são: recebimento, sistema versus físico, transbordo, expedição e parada de linha. O recebimento monitora o correto input de dados no sistema e a chegada dos materiais na quantidade correta e com a qualidade exigida. Com o indicador de sistema versus físico a empresa pode controlar a coerência entre o sistema e o estoque físico, bem como o fluxo de informações. O transbordo mede a eficiência do processo de transferência dos materiais da embalagem de origem para as embalagens padrões do cliente, nas quais os materiais são liberados para a linha de montagem.

No caso da expedição de produtos acabados a importância do indicador é devido ao fato de impactar diretamente na distribuição dos produtos, influenciando dessa forma os aspectos financeiros da empresa e seu cliente. Finalmente, foi levantado o indicador de parada de linha, o qual é o indicador mais importante e estratégico para a empresa do ponto de vista dos processos internos, uma vez que atinge diretamente a meta e também porque o processo de abastecimento de linha só estará eficiente, caso os anteriores também estejam. Esse indicador será o reflexo do desempenho dos serviços prestados para o cliente. A idéia desse indicador é exatamente medir as paradas de linha geradas por problemas de abastecimento, qualquer que seja o motivo desses problemas.

Perspectiva de aprendizado e crescimento (inovação): dentro da perspectiva de aprendizado e inovação foi sugerido o controle dos indicadores de treinamento, rotatividade e acidentes considerados como estratégicos para que a meta da empresa seja atingida. O indicador de treinamento está envolvido com a qualidade dos serviços prestados (diminuição de erros, tempo, por exemplo). O controle da rotatividade é importante, pois havendo uma grande rotatividade, haverá uma maior necessidade de empregar treinamento, sendo maior a possibilidade da ocorrência de erros durante as operações. Já em relação ao indicador de acidentes o monitoramento está intimamente relacionado com o nível de treinamento dos funcionários. Baixos índices de acidentes geram processos eficazes e conseqüentemente a satisfação do cliente.

Os indicadores escolhidos como estratégicos possuem uma relação entre si, já que possuem um objetivo em comum, e, portanto, puderam ser inter-relacionados. Isto foi realizado baseando-se nas suas relações de causa e efeito, gerando o chamado Mapa Estratégico, conforme a Figura 2. Este mapa é uma forma de visualização dos indicadores estratégicos divididos nas quatro perspectivas do BSC e relacionados entre si, possibilitando uma visão integrada e balanceada da empresa.
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Figura 02 – Mapa de causa-efeito.
Como uma etapa final do projeto, foi elaborada uma interface padrão em uma planilha de Excel contendo o Mapa Estratégico. Através deste mapa era possível visualizar a situação momentânea da empresa em função dos objetivos de cada processo e em função da meta da empresa fazendo-se o uso de atributos gráficos. A partir dessa interface era possível também ter acesso a cada indicador separadamente, podendo-se visualizar e atualizar os dados, bem como analisar o processo medido. 

 A interface permitia acompanhar os processos principais da empresa, identificando os processos que estariam fora do objetivo e o que estes poderiam estar afetando. Já os indicadores descrevem mais detalhadamente cada processo. A interface seria um método rápido e prático para se ter uma visão geral dos processos principais da empresa e se buscar os com maiores problemas, que conseqüentemente deveriam sofrer intervenção.

A solução proposta foi a criação ou adoção de um software o qual deveria ser adequado à empresa, onde através da rede os dados de cada indicador poderiam ser visualizados e atualizados no sistema pelos respectivos responsáveis. Assim, obtém-se a partir do mapa estratégico a situação de cada variável medida e da empresa como um todo. Sendo possível gerenciar a estratégia de forma integrada e garantir que os esforços da organização estejam direcionados para a estratégia.

4. CONCLUSÃO

O Balanced Scorecard, ao contrário de outros métodos que utilizam o controle baseado apenas em dados financeiros, por sua grande abrangência dos processos e perspectivas da empresa, forneceu indicadores valiosos para o alcance da meta definida pela empresa. A aplicação da metodologia baseada no BSC implantada em uma empresa de logística propõe uma integração maior entre os indicadores e, conseqüentemente um tempo de resposta maior para a tomada de ação. Estes indicadores escolhidos representam o monitoramento todos os pontos críticos necessários para o sucesso da empresa. Vale ressaltar que a nova forma de medição sugerida, ainda não foi implantada por motivos organizacionais que tornam este processo de implantação lento. Ainda, o sucesso deste novo modo de medir depende da implantação de um sistema de coleta de dados confiável, de forma que a tomada de decisão seja precisa e possa estar baseada na análise deste sistema. Além disso, a nova forma de controle representa uma importante redução na quantidade de indicadores a serem monitorados pela empresa, ou seja, torna a empresa focada diretamente nos aspectos que refletirão melhorias de seus serviços e também superação das expectativas do cliente.
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Figura 01 – Definição das Quatro Perspectivas do BSC








