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Abstract

This article discusses issues related to the competitiveness of an organization and its success throughout the time. Invokes the importance of non-financial dimensions and introduces the Balanced Scorecard as a tool that helps translate the organization’s strategy into objectives and performance indicators, under the light of four different perspectives: the internal (processes), the client’s (needs and satisfaction), the innovation and learning one (growth), apart from the financial, making communication to all stakeholders easier. Also looks into the need to find an organization’s own way and its most adequate perspectives, individually, introducing the alternate model proposed by the Committee for “Global Performance Measurement”, of the Brazilian Foundation for the National Quality Prize – FPNQ – remembering the alert form the Balanced Scorecard creators that theirs is a suggested model, and not an imposition. Finally, analyses a Balanced Scorecard implementation case in the metallurgy industry, describing and discussing its results.
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1 Introdução

Vivemos em uma época em que as empresas são encaradas como opções de investimento – verdadeiras sociedades anônimas de fato, mesmo quando não de direito, imperando o imediatismo e a visão estritamente financeira.

A maior parte dessas organizações econômicas, destacadamente as que têm como objetivo o atingimento de lucro, está, em geral, preocupada em controlar os seus resultados financeiros, ignorando sua interdependência com os demais resultados da organização e os impactos que estes podem representar para a sua competitividade atual e futura.

No entanto, há situações em que, mesmo para essas organizações, surge a necessidade de se medir e avaliar resultados não-financeiros. Um exemplo é a exigência de atendimento a requisitos normativos, como os da ISO 9001:2000 (ABNT, 2000), que solicita resultados relacionados à melhoria contínua da gestão organizacional e à necessidade de mensurar a satisfação do cliente.

Além disso, os relatórios financeiros apenas resumem informações relativas ao passado, sem se preocuparem com como foram obtidos ou em oferecer subsídios consistentes para a tomada de decisões que levem ao sucesso do negócio no longo prazo. Para ilustrar esse ponto, basta lembrar que Kaplan e Norton (2000) defendem que “as oportunidades para criação de valor estão migrando da gestão de ativos tangíveis para a gestão de estratégias baseadas no conhecimento, que exploram os ativos intangíveis da organização: relacionamentos com os clientes, produtos e serviços inovadores, tecnologia da informação e bancos de dados, além de capacidades, habilidades e motivação dos empregados”.

Assim, as questões com que as organizações se defrontam são:

· Quais são as perspectivas em que as ações empreendidas têm maior impacto sobre os resultados financeiros, hoje e no futuro?

· Quais são as ações prioritárias?

· Como medir seus resultados?

· Como definir suas metas?

· Como envolver todos da organização em seu atingimento?

· Como garantir a continuidade do sistema?

2 O BSC como ferramenta de decisão

O “balanced scorecard” – BSC – vem sendo utilizado por diversas organizações como uma ferramenta capaz de explicitar a relação entre os resultados apresentados por outras perspectivas do negócio.

O BSC não deixa de considerar os resultados financeiros. De fato, o complementa com indicadores capazes de orientar a organização rumo à competitividade e à sustentabilidade futuras.

Entre os benefícios oriundos da utilização do BSC, Kaplan e Norton (1997:20) destacam:

· o esclarecimento e a obtenção de consenso em relação à estratégia;

· a identificação e o alinhamento das iniciativas estratégicas;

· a maior facilidade para comunicar a estratégia a toda a empresa;

· o alinhamento das metas departamentais e pessoais à estratégia da empresa;

· a associação dos objetivos estratégicos às metas de longo prazo e orçamentos anuais;

· a obtenção de feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e para a aperfeiçoar.

Aqui surge um problema que as organizações enfrentam quando identificam a necessidade de pensar nos resultados de uma forma ampla: como definir a estratégia ou estratégias. E, em muitas delas, o problema é anterior: é saber o que é estratégia.

Visando o desenvolvimento da organização e de sua competitividade, o BSC passa a ser a estrutura central organizacional dos seus processos, num esforço de aperfeiçoamento constante. Sua força se cristaliza quando ele se transforma de sistema de indicadores em um sistema de gestão, que permita priorizar seu esforço de transformação e identificar os principais processos que agregam valor a acionistas, clientes e colaboradores (freqüentemente interdepartamentais), para otimizá-los.

3 O BSC e o planejamento estratégico

O BSC é uma ferramenta para implementação das estratégias da organização e não para a sua formulação ou definição. Uma organização que pretenda implementar um sistema de medição dos seus resultados e com isso ter condições de avaliar o seu desempenho tem, em primeiro lugar, que desenvolver o seu planejamento estratégico e, assim, estabelecer qual é a sua estratégia. 

A estruturação do planejamento estratégico da organização passa, necessariamente, pela definição dos elementos que comporão os valores organizacionais – “entendimentos e expectativas que descrevem como os profissionais da organização se comportam e sobre os quais todas as relações organizacionais estão baseadas” (FPNQ, 2003:55) –, as diretrizes organizacionais – “o conjunto de orientações que devem ser seguidas pela organização, como por exemplo: a missão, a visão, os valores, os credos, as políticas, os códigos de conduta, dentre outros” (FPNQ, 2003:51) –, os planos de ação – “principais propulsores organizacionais resultantes do desdobramento das estratégias de curto e longo prazos” – e a sua estratégia – “o caminho escolhido para posicionar a organização de forma competitiva e garantir sua sobrevivência no longo prazo…”. Neste ponto a organização estará identificando um rumo a ser seguido.

O aspecto dinâmico da estruturação do planejamento estratégico não permite garantir que o seu início se dá pela definição dos valores e diretrizes organizacionais; ou se pela identificação dos ambientes internos e externos; ou, ainda, se pela discussão da ou das estratégias. Evidentemente, que há momentos bem marcados para se discutir cada um desses aspectos, mas uns alimentam outros de tal forma que quando se está definindo a missão, por exemplo, já se está estabelecendo a estratégia.

4 A estruturação do BSC

O BSC, de acordo com a formulação proposta por Kaplan e Norton (1997:25-29), cria um mecanismo para divulgar os valores e diretrizes organizacionais e deve ser utilizado como instrumento para comunicação, informação e aprendizado, e não como sistema de controle.

O BSC é construído com base em quatro perspectivas que buscam o equilíbrio entre os objetivos, as metas e os resultados alcançados. Essas perspectivas são: a interna (processos), a do cliente (necessidades e satisfação), a de inovação e aprendizagem (crescimento), além da financeira.

A principal característica do BSC está na relação de causa e efeito que deve permear as quatro perspectivas. A representação gráfica dessa relação de causa e efeito é mostrada na figura 1, abaixo.
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Exemplos de indicadores para cada uma das quatro perspectivas são apresentados no quadro 1.

	Perspectiva
	Exemplo de indicador

	Aprendizado e crescimento
	- Competência: Percentual de pessoas que não necessitam de supervisão direta

- Avanço na carreira: Percentual de oportunidades preenchidas internamente

- Produtividade: Percentual realizado das metas individuais e das equipes

	Processos internos
	- Conformidade do produto: Percentual de produtos produzidos dentro do padrão

- Conformidade do serviço: Percentual de produtos entregues no prazo prometido

- Produtividade: Custo real do processo dividido pelo custo ideal

	Cliente
	- Participação no mercado: Percentual das vendas totais do setor de atuação (em $)

- Fidelidade: Percentual da base de clientes que é cliente há mais de três anos

- Relacionamento: Tempo médio de solução de problemas

	Financeira
	- Rentabilidade: lucro líquido dividido pelo patrimônio líquido

- Liquidez: ativo circulante dividido pelo passivo circulante

- Caixa: saldo médio de caixa dividido pelo total de vendas


Fonte: (FPNQ, 2002)

Quadro 1 – Exemplos de indicadores

5 Outras perspectivas

Kaplan e Norton (1997:35) chamam a atenção para o fato de que as quatro perspectivas preconizadas pelo BSC, “têm-se revelado adequadas em diversas empresas e setores”, mas que “elas devem ser consideradas um modelo, não uma camisa-de-força”.

Entre as organizações preocupadas em acompanhar resultados não-financeiros, tem sido comum encontrar a utilização de pelo menos essas quatro perspectivas. 

A Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade – FPNQ – criou, em agosto de 1999, o Comitê Temático “Medição do Desempenho Global”, formado por 27 organizações de diversos setores, incluindo as ganhadoras do Prêmio Nacional da Qualidade em anos anteriores. Esse comitê se reuniu mensalmente entre setembro de 1999 e agosto de 2000, para produzir um relatório final com uma série de propostas, entre as quais se destacam as classificações dos indicadores de desempenho, exemplos de indicadores a serem utilizados para cada perspectiva e um forte alinhamento dessas perspectivas com os critérios de excelência do PNQ.

O comitê da FPNQ chegou a oito perspectivas, espelhando as práticas adotadas por aquelas organizações nele representadas. A existência dessas perspectivas não significa que as organizações irão utilizar todas elas. O comitê atuou, explicitamente, de modo a contemplar todas as partes interessadas, e nisto reside uma grande diferença entre a solução adotada pelo comitê da FPNQ e a metodologia do BSC de Kaplan e Norton.

As oito perspectivas são:

· financeira;

· mercado/clientes;

· responsabilidade pública;

· inovação;

· processos;

· aquisição/fornecedores;

· pessoas;

· ambiente organizacional.

Dessas, a única que não está diretamente relacionada a algum item dos critérios de excelência do PNQ é a relacionada à inovação. As demais atendem, de forma bem específica, os itens 8.1 a 8.7 dos critérios. Por recomendação do comitê, quando a organização considerar a perspectiva inovação e precisar fazer seu enquadramento nos critérios de excelência, deve agregá-la no item 8.5 – Processos.

Nesse trabalho, o Comitê defende que o entendimento da cadeia de causa e efeito também deve existir e ser considerado como de fundamental importância para que exista coerência no sistema de medição que será estabelecido, com base nas perspectivas definidas, em consonância com as estratégias da organização. Na figura 2, é apresentado um exemplo da relação de causa e efeito de uma organização sem fins lucrativos – um hospital, por exemplo – em que foi entendido pelos seus elaboradores que as perspectivas aquisição/fornecedores e ambiente organizacional não têm objetivos estratégicos (FPNQ, 2002:15).

As oito perspectivas “apenas em casos raros... serão usadas” (FPNQ, 2002:15), pois para tal haveria a necessidade da organização ter seu modelo estratégico montado de acordo com o modelo de gestão preconizado nos critérios de excelência do PNQ. Por outro lado, existem exemplos de organizações que já partiram para esse modelo. No relatório do comitê é apresentado o “painel de bordo”, utilizado pela Cetrel S.A., empresa vencedora do PNQ, em 1999, localizada no Pólo de Camaçari, e que adotou indicadores relacionados aos itens do critério 7 do PNQ. A Cetrel relacionou esses itens do PNQ às suas perspectivas.

De fato, as oito perspectivas do comitê da FPNQ podem ser incorporadas, de alguma forma, nas quatro perspectivas do BSC. Mas as organizações, que estão alinhadas com os critérios do PNQ, têm dado preferência a esse modelo de oito perspectivas – com as devidas adequações – por ser mais fácil de ser definido, entendido e divulgado.
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6 O caso de indústria metalúrgica de transformação - IMT

A IMT é uma indústria de pequeno porte do setor metalúrgico, localizada na cidade de Belford Roxo – RJ. Há cerca de seis anos, a IMT tomou a decisão de implantar um sistema de gestão que se baseava na norma NBR ISO 9002:1994. Esta norma não requeria, explicitamente, a adoção de um sistema de medição de desempenho, mas a alta direção resolveu adotar alguns indicadores, desde o início da implantação da norma, como uma forma de acompanhamento/controle sobre as etapas que estavam por vir. Os indicadores adotados foram divididos nos grupos apresentados no quadro 2.

	Grupo
	Indicador

	Satisfação do cliente
	Índice de reclamações (%)

	
	Pedidos atendidos no prazo (%)

	Desempenho financeiro
	Índice de faturamento

	Desempenho operacional
	Desperdício

	
	Evolução do estoque

	
	Giro do estoque

	
	Rendimento


Quadro 2 – Indicadores iniciais

A preocupação, na época, foi definir cada um dos indicadores e fazer a devida divulgação dos mesmos junto aos envolvidos. Não foi feita a definição de uma relação de causa e efeito como preconizado no BSC, já que não havia uma necessidade de acompanhamento de estratégias mas tão somente da implantação da norma.

Em novembro de 2000, a IMT obteve a tão almejada certificação. Em janeiro de 2001, a alta direção se reuniu e, usando ferramentas de planejamento, definiu suas estratégias para curto e longo prazos. Aí estava incluído o estabelecimento de sistema de medição que sustentasse as estratégias que estavam sendo definidas. Assim, foi criado um sistema de indicadores em que, no processo de definição, foram levados em conta objetivos e metas para cada perspectiva. O BSC então desenhado está representado na figura 3.

[image: image3.wmf]Figura 1 

-

Exemplo de causa e efeito

BSC 

-

Relação causa e efeito

Perspectiva

FINANCEIRA

DO CLIENTE

DOS PROCESSOS 

INTERNOS

DO APRENDIZADO 

E CRESCIMENTO

Qualidade dos

produtos

Rentabilidade

Satisfação dos clientes

Estabilidade dos

processos

Competência dos empregados


No caso da IMT, a perspectiva “fornecedores” ganha peso porque a principal matéria-prima utilizada nos seus produtos responde por 80% dos custos finais. Deste modo a relação com fornecedores é de fundamental importância para a continuidade das atividades da IMT, pois só existem no mercado nacional dois fornecedores dessa matéria-prima.

As reuniões de planejamento têm sido realizadas nos meses de janeiro, desde 2001, onde, sob o comando da alta direção, é avaliado o planejamento do ano anterior, as estratégias são discutidas e revistas e novos objetivos e metas são traçados.

Desde janeiro de 2002, o sistema de indicadores passou a incorporar aqueles relacionados aos objetivos e metas definidos, além daqueles outros mais relacionados às operações.

Para o ano de 2003, estão sendo utilizados os indicadores apresentados no quadro 3.

	Perspectiva
	Indicador

	Financeira
	Faturamento/força de trabalho

	
	% de descontos

	
	% despesa bancária

	Mercado/cliente
	Índice de reclamações (%)

	
	Pedidos atendidos no prazo (%)

	Processos
	Tonelada produzida/HH

	
	Desperdício

	
	Evolução de estoque

	
	Rendimento

	Fornecedores
	% de matéria-prima no preço de venda

	Pessoas
	Horas de treinamento/funcionário


Quadro 3 – Indicadores de desempenho - 2003

Os indicadores de desempenho, que vêm sendo desenvolvidos e aperfeiçoados desde 2001, têm apoiado de forma substancial a análise crítica do desempenho da IMT. Para este ano de 2003, os indicadores foram definidos com uma maior acurácia, tendo em vista a experiência já adquirida no trato do assunto, e há uma expectativa de que importantes decisões de rumo, definidas em janeiro, terão maior condições de sucesso em função do uso dos indicadores e da forma sistematizada em que os planos de ação foram definidos.

7 Conclusão

A adoção pela IMT de um sistema de medição, principalmente nos dois últimos anos, trouxe ganhos mensuráveis, possíveis de serem visualizados nos resultados medidos e, também, outros conforme destacado por Kaplan e Norton, e citado no início deste trabalho, a organização ganhou, pelo menos nos seguintes pontos:

· o esclarecimento e a obtenção de consenso em relação à estratégia;

· a identificação e o alinhamento das iniciativas estratégicas;

· a maior facilidade para comunicar a estratégia a toda a empresa;

· o alinhamento das metas departamentais e pessoais à estratégia da empresa.

O BSC – ou outro sistema de medição do desempenho organizacional, como o recomendado pelo Comitê temático da FPNQ – traz a possibilidade das organizações – independente de tamanho – terem uma ferramenta que lhes permita implantar as suas estratégias de forma estruturada, não se limitando a focalizar suas preocupações apenas nos resultados financeiros. 

O BSC permite que toda a organização tenha uma visão dos rumos que estão sendo traçados pela alta direção.

A forma encontrada pela IMT, baseada na motivação obtida ao longo do projeto, tem mostrado ser suficiente para garantir sua própria continuidade ao longo do tempo.
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Figura 2 – Exemplo de cadeia de causa e efeito de uma organização
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Figura 1 - Exemplo de causa e efeito






