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ABSTRACT

In the current globalized scenery, where the competition takes global dimensions and positions more and more agressive, the organizations are forced to supply their clients with advantages that go beyond the prices. They should be constantly looking for doing the best in the field of quality, punctuallity, flexibility and velocity. This way, companies need to turn their operational objectives into competitive advantages, and this can be done combining these objectives to the clients’. Due to this fact, the performance assessment system of the manufacture function needs, also, to reflect this change, combining such perspective to their performance indicators. This work was developed at Santista Têxtil company, at city Nossa Senhora do Socorro/SE - Brazil, which made possible to carry out the analyses of its Performance Assesment System of the Manufacture Function related to its involvment with the operational objectives and the clients’ followed by the presentation of an improvement proposal.
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1 INTRODUÇÃO

Nos dias atuais, quando a concorrência assume escalas globais e posturas cada vez mais agressivas as empresas são forçadas a desenvolver novas ferramentas e métodos voltados para o aperfeiçoamento e melhoria contínua do desempenho da função de manufatura.  Nesse contexto, as empresas precisam reavaliar os conceitos relacionados ao seu sistema de avaliação do desempenho.

Durante a Era da Produção em Massa, surgiram vários Sistemas de Avaliação do Desempenho da função supra mencionada, baseados nos princípios relacionados a seguir:

· Foco na eficiência operacional e na produtividade;

· Favorecimento da visão Financeira/Contábil;

· Favorecimento de uma visão fragmentada da empresa (Departamental);

· Falta de relacionamento com os objetivos estratégicos;

· Falta de relacionamento com o ambiente externo;

· Ênfase em resultados de curto prazo;

· Ênfase no papel de controle, com caráter repressor;

· Ênfase na produção em larga escala, com alto nível de padronização;

· Deficiência em prover informações em tempo hábil;

· Deficiência em relacionar os desejos dos consumidores com os objetivos da organização; etc.

No campo da vantagem competitiva da função de manufatura, observa-se que os estudos sinalizam que a medição de desempenho nessa área deve extrapolar os preceitos relacionados anteriormente, pois esses não levam em consideração a grande influência exercida pelo ambiente externo, no qual os consumidores e os concorrentes assumem papel fundamental na definição dos objetivos de operação (qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo).  Estes, por sua vez, devem considerar tanto as necessidades e preocupações dos clientes quanto o desempenho dos concorrentes.

Foi, também, durante a Era da Produção em massa que novos conceitos surgiram, obedecendo ao processo de evolução dos mercados.  Em virtude disso, se tornou inviável a manutenção dos preceitos já mencionados.  As organizações precisam incorporar esses novos valores com a finalidade de responder de forma adequada às exigências do ambiente externo, que vem se tornando cada vez mais instável e competitivo.  Esses novos preceitos estão relacionados a seguir:
· Ascensão da visão sistêmica;

· Internalização da visão contigencial;

· Priorização da visão por processos em detrimento da visão departamental;

· Valorização da informação como um recurso estratégico;

· Os consumidores e os concorrentes assumem papel central na transformação da função de manufatura em uma vantagem competitiva, porque definem as metas sucintamente: satisfazer um e ser melhor do que o outro.

2 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA

Para MEYER (1994), se as mudanças organizacionais não forem acompanhadas por mudanças nos Sistemas de Avaliação do Desempenho, no futuro próximo estes sistemas, no melhor dos casos, serão ineficientes, e, no pior, contra-produtivos.

Nesse sentido, a questão de pesquisa desse trabalho é: Como a Empresa Santista Têxtil está enquadrando o seu Sistema de Avaliação de desempenho da função manufatura, dentro dessa nova visão?  E se os objetivos operacionais da empresa estão sendo balizados com os desejos dos consumidores?

3 OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECÍFICOS

Avaliar o Sistema de Avaliação do Desempenho da função manufatura da empresa Santista Têxtil quanto ao seu envolvimento com os objetivos operacionais e com os objetivos dos consumidores.  Apresentando em seguida um plano de melhoria.

· Identificar os modelos de SADs da função de manufatura disponíveis na literatura;

· Conhecer o SAD da função de manufatura utilizado pela empresa Santista Têxtil S/A;

· Propor melhorias para o modelo de avaliação de desempenho da empresa em análise.

4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

4.1 Tipo do Projeto

O modelo de pesquisa utilizado ao longo do trabalho foi o de Avaliação Formativa.  Para ROESCH (1999, p.66), “as avaliações formativas baseiam-se em estudo de processos, avaliação de implementação e estudos de casos.”

4.2 Caracterização da Pesquisa

Em face do exposto, cabe nesse momento determinar a classificação que foi adotada para esta pesquisa.  Para tanto, foi realizada uma análise dentre as espécies e o objeto de estudo desse trabalho, chegando-se à conclusão de que a mais adequada para tal empreitada seria a descritiva.  Para Tripodi et al. (1975), a pesquisa descritiva consiste na investigação empírica, cuja principal finalidade é o delineamento ou análise das características de fatos ou fenômenos, a avaliação de programas, ou o isolamento de variáveis principais ou chaves.  O autor afirma ainda que esta espécie pode se subdividir em: estudo de verificação de hipóteses, estudo de avaliação de programas, estudo de descrição da população e estudo de relações de variáveis.  E para esta pesquisa foi utilizada a segunda subdivisão descrita anteriormente que, segundo o mesmo autor, consiste em estudos quantitativo-descritivos que dizem respeito à procura dos efeitos e resultados de todo um programa ou método específico de atividades de serviços ou auxílio.

Para a coleta dos dados, foi realizada uma pesquisa documental, juntamente com uma observação indireta, as quais fizeram-se necessárias para a obtenção dos resultados. As observações foram feitas no ambiente real.

4.3 Universo da Pesquisa

O universo dessa pesquisa foi composto pelos sistemas de avaliação do desempenho disponíveis na literatura e utilizados pelas empresas brasileiras e mundiais.  Destacando-se o utilizado pela empresa Santista.

5 MEDIÇÃO DO DESEMPENHO

O ato de medir congrega um conjunto de atividades, pressupostos e técnicas que visam quantificar variáveis e atributos de interesse do objeto a ser analisado.  Quanto à palavra desempenho, esta encerra em si a idéia de algo que já foi realizado, executado ou exercido.  Para este trabalho, o objeto a ser analisado será a função manufatura.

Numa organização industrial, desde o momento em que se busca medir o desempenho dos equipamentos, dos produtos, dos processos produtivos ou até mesmo da execução da estratégia empresarial, a meta básica por trás de todas essas atividades é melhorar a compreensão organizacional de sua realidade, permitindo que melhores decisões e ações sejam tomadas no futuro.  No próprio conceito de medição de desempenho descrito por Bandeira está a idéia de melhoria: “medir o desempenho, de fato, somente se justifica quando existe o objetivo de aperfeiçoá-lo.”  [BANDEIRA, (1997) ].

Para ÑAURI (1998), a MD permite ainda “oferecer uma visão, tanto vertical quanto horizontal do desempenho organizacional.  A visão vertical refere-se à gestão dos recursos da organização e a visão horizontal, à gestão de resultados.”

Sua operacionalização ocorre através de indicadores (ou medidas) de desempenho, os quais buscam quantificar o desempenho do objeto de estudo.  Pode-se considerar que o seu conjunto constitui um sistema de avaliação do desempenho (SAD).  ROSA et al. (1995) expõem que “estes parâmetros de desempenho representam um conjunto de informações necessárias para que as equipes gerenciais possam administrar a competitividade do sistema organizacional.  Funcionam como instrumentos, cujos mostradores são representados pelos indicadores específicos.”

A MD pode ser empregada para retratar o desempenho de elementos presentes tanto no âmbito interno quanto externo à empresa:

· Âmbito interno ( empregados, clientes e fornecedores internos, insumos de produção, produtos, serviços, atividades, processos, modelos de gestão, unidade de negócio, etc;

· Âmbito externo ( produto em campo, clientes e fornecedores externos, marca, concorrentes, cadeia de suprimentos, comunidade, entre empresas do mesmo setor, etc.

5.1 Fatores de mudança:

A crescente mudança no cenário mundial acaba exigindo que as organizações revejam vários preceitos sobre os quais construíram suas bases.  A medição de desempenho é um dos temas que passa por este processo de revisão, recebendo, na década de 90, uma crescente atenção tanto do meio acadêmico quanto do mercado.

Para NEELY (1998), algumas contingências podem ser apontadas como fatores que contribuíram para a necessidade de revisão do conceito de MD.

· A Mudança da natureza do trabalho;

· O Aumento da Competição;

· Iniciativas de Melhorias Específicas;

· Mudanças dos Papéis Organizacionais;

· Mudanças das Demandas Externas;

· O Poder da Tecnologia da Informação.

5.2 Os Sistemas Tradicionais de Medição do Desempenho:

Os SADs tradicionalmente empregados pelas organizações industriais internalizam duas importantes perspectivas ao se avaliar o desempenho: a busca pela eficiência operacional e o gerenciamento orientado por uma visão financeira/contábil.  O emprego de ambas foi sendo forjado desde os primórdios da industrialização.

Estas duas ênfases operacionalizam conceitos, padrões e crenças de uma época caracterizada por um ambiente com perfil comprador e até certo ponto estável.  Porém, este cenário mudou.  A década de 70 simboliza o marco desta mudança.  A partir desta época é possível perceber com grande nitidez que o ambiente se torna cada vez mais instável e que o perfil comprador cede lugar a um mercado ofertante, onde a concorrência assume escalas globais.  O novo contexto acaba impondo novos desafios ao modo de se administrar as empresas.  O emprego dos SADs tradicionais passa a revelar uma série de incongruências nesta nova realidade.  A seguir, são apresentadas algumas dessas incongruências que são amplamente apontadas pela literatura.

· Foco excessivo na eficiência;

· Visão Fragmentada;

· Falta de Aderência para com os Objetivos Estratégicos da Função de Manufatura;

· Ênfase nos Resultados;

· Sistemas Voltados para a Mensuração de Resultados Financeiros;

· Ênfase nos Resultados de Curto Prazo;

· Deficiência em Prover Informação em Tempo Hábil;

· Nível de Agregação Alto;

· Alocação de Custos Indiretos;

5.3 Características dos Novos Sistemas de Medição do Desempenho:

De modo a contornar os problemas vivenciados pelos SADs tradicionais, os novos sistemas buscam incorporar características que contribuam para a minimização ou eliminação dos mesmos.

MARTINS (1999) apresenta o resultado de uma extensa pesquisa que procurou determinar quais seriam estas características, segundo a opinião de diversos autores.  A partir dela, o autor extraiu as seguintes características mais comuns, em termos de freqüência de citações:

· Ser congruente com a estratégia competitiva;

· Ter medidas financeiras e não financeiras;

· Direcionar e suportar a melhoria contínua;

· Identificar tendências e progressos;

· Facilitar o entendimento das relações de causa-e-efeito;

· Ser facilmente inteligível para os funcionários;

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

· Informações disponíveis em tempo real para toda a organização;

· Ser dinâmico;

· Influenciar a atitude dos funcionários;

· Avaliar o grupo e não o indivíduo.

5.4 Considerações a Respeito dos Novos Sistemas

Segundo FORZA E SALVADOR (2000), “a organização não deve ser somente capaz de criar uma hierarquia de medidas de desempenho que direcionem todos os esforços para a mesma direção, mas também de desenvolver a capacidade de atualizar as medidas, alinhando-as com os novos objetivos.”

6 SISTEMA DE AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO DA SANTISTA TÊXTIL

6.1 Gerenciamento da Rotina (GR)

6.1.1 Conceito de Rotina e Melhorias

Para a Santista Têxtil gerenciar uma empresa com Qualidade significa promover, ao mesmo tempo, duas ações básicas: Rotina e Melhorias.

Rotina significa permanecer em um estágio estacionário em termos de resultados, obedecendo aos padrões. Quando um resultado não desejado ocorre, atua-se na causa fundamental deste problema, evitando sua reincidência, garantindo a produção dos mesmos produtos, com a mesma qualidade, mesmo custo e quantidade.

Melhorias estão vinculadas a mudanças decisivas para níveis de desempenho ainda não alcançados, feitas a partir da situação atual e por etapas, análogo a uma escada. Melhorias correspondem a ações dos gerentes no sentido de criar processos, buscar novos mercados ou aumentar a produção, qualidade e lucro.

6.1.2 Ciclos PDCA e SDCA:

Na empresa o trabalho do GR é executado através do ciclo SDCA que consta essencialmente do cumprimento das operações padronizadas e eliminação da causa fundamental dos desvios.

Figura 1 – Gerenciamento do Sistema pelo Método do Ciclo SDCA
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Fonte: Santista Têxtil, 2002.
Figura 2 – PDCA e SDCA Aplicados com os Objetivos de Manter e Melhorar
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Fonte: Santista Têxtil, 2002.
Já o ciclo PDCA é utilizado nas melhorias do nível de controle. Para esta situação, o processo não é repetitivo (rotina) e a fase de planejamento do ciclo define uma meta e um método para atingi-la.

6.1.3 Gerenciamento da Rotina:

O conceito de Gerenciamento da Rotina (GR) dividi-se em 5 atividades. Na realidade, as atividades do GR estão muito interligadas e, às vezes, ocorrem superposições ou simultaneidades de ações de atividades distintas.

As atividades e suas finalidades são:

1. Implantar os Itens de Controle dos processos - objetiva estabelecer grandezas que permitirão acompanhar o grau de sucesso das ações tomadas no processo.

2. Implantar a Padronização dos processos - objetiva fixar o conhecimento sobre o “know how”(saber fazer) dos processos repetitivos, visando os resultados previstos dos IC.

3. Implantar a Análise de Processo - objetiva utilizar o conhecimento sobre o processo e seus produtos (causa e efeito) de forma a manter o processo sob controle.

4. Praticar um Método de Solução de Problemas - objetiva fazer com que as pessoas estejam sempre aptas a resolver problemas metodicamente.

5. Acompanhar os Planos de Ação - para verificar se as medidas planejadas estão surtindo o efeito esperado nos itens de controle gerenciais, subsidiando as ações de melhoria dos planos e dos resultados.

Os Rendimentos Comercial, Operacional e Mecânico são, atualmente, os principais Itens de Controle utilizados pela Santista para acompanhar a sua função de manufatura.  Esses rendimentos oferecem uma medição do desempenho do processo, porém não levam em consideração algumas paradas de máquinas que se fazem muito importantes para os atuais métodos de medição do desempenho do processo fabril.  Eles deixam de lado paradas como set-up, velocidade de máquina, etc., as quais se fazem muito importantes para o atendimento de objetivos maiores que o simples custo do processo.

6.2 Itens de Controle:

6.2.1 Conceitos de Itens de Controle e Itens de Verificação:

Itens de controle são indicadores de resultado que medem o grau de sucesso em atender às necessidades dos clientes com os produtos e serviços.

Itens de verificação são indicadores de condições dos meios. Tem-se autoridade sobre os meios (IV) para conseguir os resultados (IC) dos quais a empresa é responsável.

6.2.2 Gerenciamento dos Itens de Controle:

6.2.2.1 SIDD (Sistema de Informações de Desdobramento das Diretrizes):

A Santista Têxtil possui, atualmente, um sistema informatizado que possibilita o gerenciamento de todos os Itens de Controle existentes na empresa.  Cada Gerente de Área da empresa estabelece em seus planos de ação itens de controle que possuem relacionamentos com as Diretrizes do Gerente da Fábrica e assim sucessivamente.

Portanto, esse sistema de informações é utilizado para acompanhar os principais itens de controle gerenciais, verificando sua situação com relação às metas e orçados.

6.2.2.2 Acompanhamento e Análise de Resultados e Projetos:

Essa etapa tem como objetivo desenvolver uma sistemática para acompanhamento e análise dos resultados e dos projetos visando o atendimento dos objetivos e metas da unidade, que é feito através da avaliação sistemática dos seguintes pontos:

- Plano de Ação: 

O plano de ação é acompanhado e analisado mensalmente através do SIDD e de um fechamento mensal, registrado através de um relatório denominado de: “Avaliação de Plano de Ação".

- Grupos de Melhoria 

Os grupos de melhoria são criados para a solução de problemas crônicos ou melhorias do desempenho atual.  A metodologia utilizada é a do PDCA.

- Programas de Gestão
Os programas de gestão são desdobramentos de projetos ou medidas que visam melhorar o desempenho do Sistema de Gestão Integrado (ISO9001/14001/OHSAS18001).

6.2.2.3 Ações Corretivas e Preventivas:

- Ações Corretivas
No dia-a-dia de trabalho da empresa poderão ocorrer não-conformidades nos processos pertencentes ao Sistema de Gestão Integrado da empresa.

Sugere-se que seja aplicado o "Método do PDCA de melhoria". Este método consiste do seguinte fluxo:

1º. Identificação do problema: definir claramente o problema e reconhecer a sua importância; 

2º. Observação: investigar as características específicas do problema com uma visão ampla e sob vários pontos de vista;

3º. Análise: descobrir as causas fundamentais;

4º. Plano de Ação: conceber um plano para bloquear as causas fundamentais;

5º. Ação: bloquear as causas fundamentais;

6º. Verificação: verificar se o bloqueio foi efetivo;

7º. Padronização: prevenir contra o reaparecimento do problema;

8º. Conclusão: recapitular todo o processo de solução do problema para o trabalho futuro.

- Ações Preventivas:

Entende-se por ação preventiva: “Ação implementada para eliminar as causas de uma possível não-conformidade, defeito ou outra situação indesejável, a fim de prevenir sua ocorrência”. [NBR ISO 8402 (Gestão e Garantia da Qualidade - Terminologia 1) APUD SANTISTA TÊXTIL, Apostila ALQ52008]

6.3 Planos de Ação:

Na empresa também se denomina de “plano de ação” os documentos dos gerentes e diretores que expressam claramente o que será feito para que os resultados dos itens de controle sob sua responsabilidade atinjam as metas estabelecidas com o superior hierárquico. Neste documento constam as metas e prazos para cada item de controle, bem como as ações que vão ser tomadas para que a meta seja alcançada, o responsável pelas ações, os prazos, etc.

6.4 Gerenciamento pelas Diretrizes:

O gerenciamento pelas diretrizes (GPD) é o método utilizado, na Santista Têxtil, para garantir alinhamento entre as estratégias do negócio e as ações operacionais. A direção da empresa, através da análise dos ambientes interno e externo do negócio, define a estratégia que a empresa deve planificar para sobreviver à guerra comercial. 

O passo seguinte é estabelecer que medidas devem ser tomadas para que as metas sejam alcançadas. Todas as informações obtidas até este ponto são sintetizadas em um documento chamado “Diretrizes do Presidente”. Cabe ressaltar que as metas e medidas deste documento foram estabelecidas em consenso entre a diretoria da empresa.

Em seguida, cada diretor deve reunir-se com sua equipe para estabelecer as suas próprias diretrizes, a partir do desdobramento das diretrizes do presidente, e isto deve ser seguido através dos demais níveis hierárquicos.  Desta forma, tem-se a garantia de que as ações que estão sendo tomadas na rotina operacional da empresa levarão à efetiva realização do planejamento estratégico, idealizado pela direção.

7 Conclusão e Sugestões
A partir do que foi exposto ao longo deste trabalho busca-se neste momento apresentar uma análise sistemática e comparativa dos objetivos apresentados, com a fundamentação teórica (Medição do Desempenho) e com a Análise da Situação Encontrada (SAD da empresa Santista Têxtil).

7.1 Em que nível o SAD da empresa considera os objetivos operacionais?

Como vantagem em manufatura, a Santista procura sempre fazer o melhor.  Em virtude disso, a empresa busca diuturnamente correlacionar o seu SAD com o desenvolvimento dos cinco objetivos operacionais da função manufatura, os quais quando bem avaliados e controlados oferecem uma substancial vantagem competitiva:

· Fazer certo – não cometer erros, fazer produtos que realmente são o que devem ser. (Vantagem de Qualidade);

· Fazer rápido – fazer com que o intervalo de tempo entre o início do processo de manufatura e a entrega do produto ao cliente seja menor do que o da concorrência.  (Vantagem de Velocidade);

· Fazer pontualmente – Isso implica estar apto a estimar datas de entrega com precisão. (Vantagem de Confiabilidade);

· Mudar o que está sendo feito – Significa estar apto a mudar o quanto seja necessário e com rapidez suficiente. (Vantagem de Flexibilidade);

· Fazer barato – A longo prazo, a única forma de conseguir isso é através da obtenção de recursos mais baratos ou transformando-os mais eficientemente que os concorrentes. (Vantagem de Custos).

Na empresa em questão, todos esses objetivos operacionais possuem Indicadores de Desempenho, denominados de Itens de Controle pela empresa.  Portanto, conforme o apresentado na seção 6, o SAD da empresa contempla todos os objetivos apresentados acima.

7.1.1 Sugestões

Nesse momento, cabe fazer algumas sugestões voltadas para a melhoria dos Indicadores de Desempenho, os quais estão relacionados com os objetivos operacionais supra mencionados.  Essa proposta de melhoria já está em fase de implantação.

7.1.1.1 Aplicação dos Conceitos de OEE – Overall Equipment Effectiveness (Índice Operacional Global):

O OEE é um índice que reflete o desempenho geral do equipamento, enquanto este está sendo operado.  É em virtude deste conceito - contemplar os set-ups (Tempo de limpeza e preparação da máquina para um novo processo), e os ajustes do equipamento, que o mesmo não pode ser considerado apenas como uma medida da eficácia da máquina.  O objetivo do OEE é minimizar as perdas provenientes de paradas não programadas como quebras e manutenção corretiva, perdas devido à utilização do equipamento a uma velocidade abaixo daquela especificada, perdas relacionadas com a produção de diferente de primeira qualidade e da necessidade de retrabalho.

7.1.1.2 Acompanhamento Diário dos Rendimentos Comercial, Mecânico e Operacional, juntamente com o OEE – Overall Equipament Effectiveness:

O acompanhamento diário desses indicadores de eficiência do processo possibilita uma tomada de decisão mais rápida quanto a solução dos possíveis problemas ocasionados nas variáveis que afetam esses indicadores.

Atualmente, o gerenciamento desses itens de controle contempla apenas uma avaliação mensal, o que dificulta qualquer tipo de ação corretiva que necessite ser implementada para que os respectivos indicadores mantenham-se coerentes com os objetivos operacionais e com as metas da empresa.

7.2 Em que nível o SAD da empresa considera os objetivos dos consumidores?

Conforme o exposto anteriormente, pôde-se observar que existe na empresa uma preocupação em considerar no seu Sistema de Avaliação de Desempenho da função manufatura os objetivos operacionais de qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custos.  Porém, quando se parte para a perspectiva do cliente, observa-se que a empresa não considera em seu SAD o relacionamento existente entre objetivos operacionais da função manufatura e necessidades e desejos dos clientes, ou seja, a empresa não possui Indicadores de Desempenho capazes de mensurar se os objetivos operacionais, tão avaliados e desenvolvidos por ela, estão realmente relacionando-se com os objetivos dos clientes.

Tal fenômeno é decorrente da falta de contato e da inexistência in loco de um Departamento de Marketing que ofereça à empresa uma assessoria no que se refere aos objetivos e desejos dos consumidores.  Uma das funções dessa área diz respeito ao relacionamento dos objetivos operacionais da função manufatura com os objetivos e desejos dos clientes.  A partir dessa visão, a empresa teria condições de determinar quais dos objetivos operacionais poderiam ser considerados como os “ganhadores de pedidos”, e quais seriam os “qualificadores”.

7.3 Sugestão para os itens 7.1 e 7.2:

Para a realização de melhorias no Sistema de Avaliação de Desempenho da Santista Têxtil, cabe nesse momento propor a implementação dos conceitos relacionados com o modelo de SAD denominado de Balanced Scorecard.  Foi escolhido este SAD dentre os existentes e disponíveis na literatura pelo fato dele ser o mais aceito pelos estudiosos da área e pelas melhorias que o mesmo realizou naquelas empresas que implementaram-no, e, também, porque a empresa em questão utiliza como SAD o Gerenciamento pelas Diretrizes, o qual se baseia, apenas, nas cinco dimensões gerenciais do TQC – Total Control Quality: qualidade, custo, atendimento, moral e segurança.  Nas dimensões supra mencionadas não há a financeira e a dos clientes.
7.3.1 Balanced Scorecard (BSC)

O sistema provê aos executivos, segundo KAPLAN E NORTON (1997), “uma estrutura compreensiva que traduz os objetivos estratégicos da empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho.”  Para os autores, “o BSC inclui medidas financeiras que contam os resultados das ações já tomadas.  Elas são complementadas com medidas operacionais de satisfação do cliente, de processos internos e de aprendizado e inovação.  Ele permite aos gerentes olhar o negócio através de quatro importantes perspectivas.”  Essas perspectivas são apresentadas na Figura 3.

Dentro da perspectiva financeira, os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da empresa: gerar retornos superiores em relação ao capital investido nas unidades de negócios.  Toda medida selecionada para um scorecard deve fazer parte de uma cadeia de relações de causa-e-efeito que termina com objetivos financeiros e representa um tema estratégico para a unidade de negócios.

Na perspectiva clientes, busca-se definir em qual mercado e segmento de consumidores que as unidades de negócios irão competir.  Após esta etapa, identificam-se as medidas de desempenho referentes aos segmentos estabelecidos.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento, busca-se estabelecer a infra-estrutura necessária para suportar os objetivos elaborados pelos processos internos.  Entre os elementos que compõem o aprendizado e o crescimento organizacional, estão as capacidades dos funcionários, as capacidades dos sistemas de informações e alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Segundo KAPLAN E NORTON (1997), “os objetivos e medidas utilizados no BSC não se limitam a um conjunto aleatório de medidas de desempenho financeiro e não-financeiro, pois derivam de um processo hierárquico (top-down) norteado pela missão e pela estratégia da unidade de negócio.”  Os autores pregam que todas as medidas devem estar relacionadas entre si numa relação de causa-e-efeito.

Em KAPLAN E NORTON (1997), comenta-se que o uso do BSC por algumas empresas revela que esse SAD pode ser usado como um sistema de gerenciamento estratégico.  Em vista disso, é proposto um sistema de gerenciamento estratégico em quatro fases, tendo o BSC como elemento central (Ver Figura 4).
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Figura 3 – As Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN E NORTON (1997)
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Figura 4 – Gerenciamento do Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN E NORTON (1997)
O processo de tradução da visão busca, a obtenção de um consenso sobre a estratégia e visão da empresa.  Nessa fase, são desenvolvidas as quatro perspectivas.  Primeiramente, define-se a perspectiva financeira e a do cliente.  Após isto, busca-se determinar as medidas para a perspectiva dos processos internos para atender às duas anteriores.  Por último, as metas de aprendizado e crescimento são estabelecidas para produzir melhorias substanciais para os processos internos, clientes e acionistas.

No processo de comunicação objetiva-se difundir a estratégia por toda a empresa e alinhar os objetivos dos departamentos e indivíduos em função dela.  Ao fim deste processo, todas as pessoas da empresa devem possuir uma clara visão das metas em longo prazo, bem como da estratégia adequada para atingi-las.

O processo de planejamento do negócio busca quantificar os resultados pretendidos em longo prazo; identificar mecanismos e fornecer recursos para que os resultados sejam alcançados; estabelecer referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e não-financeiras do BSC.

O processo de feedback e aprendizado permite que o nível executivo, através da comparação entre as metas de desempenho desejada e os resultados obtidos, possa receber um feedback sobre a sua estratégia e testar as hipóteses em que ela se baseia.  O processo de feedback e aprendizagem assume um papel fundamental neste ambiente em constante transformação, pois permite rever a estratégia, confrontando-a com as novas oportunidades e ameaças que surgem, e adaptando-as ou estabelecendo novos objetivos.
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