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RESUMO

O Balanced Scorecard, um sistema de apoio & gestédo estratégica, desenvolvido por
Robert S. Kaplan e David P. Norton, tem sido bastante divulgado no meioc académico
como um sistema que traduz e comunica a estratégia de empresa. Defendem os
autores que, por intermédio da construgdo de um “mapa estratégico” e da defini¢do
de um conjunto de indicadores divididos em quatro perspectivas - financeira,
clientes, processos internos e aprendizado — € possivel estabelecer um sistema
capaz de disseminar a estratégia por toda a organizagio e promover o controle da
agao executada. Essa légica aparentemente simples, tem sido aceita por grande
parte das empresas americanas mas ainda nao é muito aplicada pelas empresas
brasileiras. O sistema do Balanced Scorecard pretende, alem da reorientagéo para
um comportamento gerencial orientado pela estratégia da empresa, tornar mais
transparentes e evidentes as causas e efeitos dos fatos ocorridos dentro da
organizagdo. A recente publicagdo do livro “Contingéncias em Negdécios®, pelo
Professor Doutor Antonio de Loureiro Gil, que aborda o controle da gestdo sob o
aspecto da qualidade continua via indicadores de falhas e desempenho,
Metodologia DEQ (Decisdo, Exceg¢do e Quantificagdo), desperta interesse pela
énfase que essa metodologia dedica a gestdo dos riscos e das contingéncias
organizacionais. O presente trabalho tem como principal objetivo contribuir com a
pesquisa cientifica, apresentando um estudo de caso que tem como foco a
identificacdo do tratamento dado a gestdo do risco, segundo os principios da
Metodologia DEQ, em uma empresa brasileira que utiliza o sistema de gestao
Balanced Scorecard. A pesquisa foi efetuada por meio de estudo bibliografico e
pesquisa empirica, procurando transmitir os conceitos que fundamentam a utilizacio
do Balanced Scorecard e da metodologia DEQ. O estudo de caso foi elaborado
aplicando-se um questionario de 64 perguntas abertas a Geréncia de Qualidade,
responsavel pela implementacéo e manutencio do Balanced Scorecard da empresa.
A hipdtese do trabalho, “O sistema de gestdo Balanced Scorecard, na Polibrasil,
nao prioriza a gestdo dos riscos e das contingéncias organizacionais”, foi
confirmada através do estudo dos conceitos tedricos do sistema de gestdo Bafanced
Scorecard, pela elaboragdo do estudo de caso e pela comparagio com os conceitos
da metodologia DEQ. A pesquisa realizada constatou que a Polibrasil exerce a
pratica da gestéo do risco no processo de elaboracgdo do Planejamento Estratégico.
Porém, essa prética, de gestio dos riscos operacionais, ndo é explorada durante a
execucdo do processo de gestdo através do Balanced Scorecard. O BSC tem seu
foco na gestio do desempenho. Em relag&o a gestéo dos riscos e das contingéncias
organizacionais a empresa executa a tradicional gestdo do risco financeiro e
algumas atividades determinadas pela estrutura do BSC (é&nfase no controle dos
indicadores de performance e planos de agdo) que possuem caracteristicas
importantes para a gestio do risco. A pesquisa realizada constatou que o sistema de
gestio Balanced Scorecard, na Polibrasil, ndo prioriza a gestio do risco e também
nao destaca agdes exclusivas de gestdo das contingéncias e riscos capazes de
prejudicarem o desempenho da organizagio.

Palavras-chave: Desempenho — Avaliacdo. Administracdo de riscos. Industria
Petroquimica — Estudo de casos.



ABSTRACT

The balanced scorecard, a support system for strategic management, developed by
Robert S. Kaplan and David p. Norton, has been very publicized among the
academic environment, with a system that translates and communicates the
company strategy. The authors defend that, through the construction of a “strategic
map” e de definition of a number of indicators divided into four perspectives —
financial, clients, internal processes and learning — it is possible to establish a system
capable of spreading the strategy through the whole organization, as well as
promoting the control of the executed action. This apparently simple logic, has been
largely accepted by a large number of American companies, but it is still isn’t very
used by Brazilian companies. The balanced scorecard intends, besides reorienting
towards a management behavior through company strategy, to make evident and
transparent the causes and effects of the facts that occur within the company. The
recent publication of the book “Contingencies in business” by professor Dr. Antonio
de Loureiro Gil, which approaches the management control under the aspect of
steady quality through flaw indicators and performance methodology DEQ (Decision,
Exception and Quantification) arises interest on the emphasis this methodology
dedicates to risk management as well as the organizational contingencies. The
current work’s main goal is to contribute to scientific research, present a case study
which has its focus on identifying the treatment given to risk management, according
to the principles of the DEQ methodology, in a Brazilian company that uses the
Balanced Scorecard management system. This study has been done through
empirical and biographical research, trying to transmit the concepts that reinforce the
use of the Balanced Scorecard and the DEQ Methodology. The case study was done
applying a 64-open-questions to quality management, responsible for the
implementation and maintenance of the company’s Balanced Scorecard. The
hypothesis of the work ‘THE BALANCED SCORECARD MANAGEMENT SYSTEM”
at Polibrasil, does not prioritize management contingencies and organizational risks,
has been confirmed through the studies of thearetical concepts of the management
system of the Balanced Scorecard and through the elaboration of the case study and
the comparison of the concepis of the DEQ methodology. The research has
discovered that Polibrasil has the practice of risk management in the process of the
elaboration of strategic planning. However, this practice of operational risk
management is not explored during the execution of the management process
through the Balanced Scorecard. The BSC has its focus on the performance
management. In relation to risk management and organization contingencies the
company does the traditional financial risk management and some activities
determined by the BSC structure (emphasis on performance indicators control and
action plans), which have important characteristics for risk management. This
research discovered that the Polibrasil balanced Scorecard management system
does not prioritize risk management and it also does not highlight the exclusive
actions of the contingency management and risks capable of harming the
organization performance.

Key words: Performance — Evaluation. Risk management. Petroleum chemicals
industry ~ Case studies.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizacao

O executivo toma, constantemente, decisdes dentro de um ambiente cada
vez mais complexo e de mudanga, em que o risco e a incerteza preponderam em
termos da conjuntura econdmica, politica e social. Para que a empresa atinja seus
objetivos, é essencial que seus gesiores ienham consciéncia da importancia da
gestdo do risco, uma vez que, uma decisdo tomada hoje causara uma série de

efeitos no futuro.

Diversos sdo os fatores que pressionam o gestor a tomar decisdes cada vez
mais rapidas sobre assuntos cada vez mais complexos e que fazem com que 0s
riscos assumidos sejam significativamente mais desafiadores. Dentre esses fatores,

podem ser citados:
a) aexpansao das empresas além de seus territorios de origem;
b) mercados em constante evolugdo e com elevado nivel de incertezas;

c) a maior complexidade da composicdo societdria das grandes empresas,
que muitas vezes leva a uma tomada de decisdo em meio a um alto

conflito de interesses acionarios;

d) a integracédo da informatica com as telecomunicacdes e o surgimento da
telematica, que praticamente derrubou todas as fronteiras e a
consequente propagacao da informagéo para todo o globo terrestre em
tempo real; nesse sentido, o gestor é bombardeado a todo instante por
indmeras informacbes e as decisGes tomadas em um determinado

momento podem n3o ser validas no préximo momento.

Nesse cendrio, no qual as mudancas sdo velozes e as instabilidades
permanentes, o processo de tomada de decisdo deve se apoiar em sistemas de

gestao integrados e com informacdes em tempo real.

O Sistema de gestéo estratégica, Balanced Scorecard, desenvolvido a partir

da necessidade de se criarem novos métodos de avaliagdo do desempenho, que
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fossem além dos sistemas tradicionais apoiados somente nos indicadores contabeis
e financeiros, tem se revelado como uma ferramenta capaz de atender as novas
exigéncias de gerenciamento dentro dos cenarios econdmicos em constante
mutagdo. Desde sua criacdo, em 1992, esse sistema vem sendo amplamente

aplicado no mundo em centenas de organizagdes do setor pablico e privado.

No Bafanced Scorecard, destaca-se como instrumento da maior importancia,
a construgdo de uma estrutura de indicadores estratégicos que possua abrangéncia

e coeréncia compativel com esse ambiente competitivo.

Outro sistema de gestdo, recentemente publicada pelo livro “Contingéncias
em Negocios”, chamado Metodologia DEQ (Decisdo, Excecdo e Quantificagdo),
destaca-se, essencialmente, pela abordagem da gestdo dos riscos e das
contingéncias organizacionais. Enfatiza essa abordagem dentro do conceito de
qualidade continua, em termos de ofimizagdo do desempenho, através do

enfrentamento das falhas operacionais futuras.

Neste contexto, em que se ressalta a necessidade da gestéo do risco para o
sucesso das empresas e a necessidade de uma ferramenta capaz de apoiar as
decisbes do gestor, propde-se neste trabalho, a discussac dos conceitos e praticas
do Balanced Scorecard sob o aspecto da gestdo do risco e das contingéncias
organizacionais, segundo 0s conceitos € métodos estabelecidos pela Metodologia

DEQ (Decisdo, Excecéo e Quantificacdo).

1.2 Objetivo da pesquisa

Esse estudo tem comao objetivo principal contribuir com a pesquisa cientifica,
expondo a experiéncia pratica de uma empresa do setor petroquimico, quanto a
utilizagdo do sistema de gestdo estratégica Balanced Scorecard, na identificacdo,

mensuragdo e gestdo dos riscos e das contingéncias organizacionais.

Para atingir esse objetivo, levou-se a efeito um “estudo de caso” que

conforme Yin (2001, p.19), € apenas uma das muitas maneiras de se fazer pesquisa
em Ciéncias Sociais.
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1.3 Situacao problema

O problema, segundo Gil (2003, notas em aula), deve ser proposto em forma

de pergunta, pois & a forma direta de expressa-lo.

Para Lakatos e Marconi (2003, p. 159), o problema é a dificuldade, tedrica
ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se

deve encontrar uma solucao.
Assim o problema que se levanta para o estudo deste trabalho é:

Como o sistema de gestdo Balanced Scorecard trata a gestdo dos riscos e

das contingéncias organizacionais na Polibrasil?

1.4 Hipdtese

Segundo Hill (2002, p. 23), a hipdtese deve justificar o trabalho da parte
empirica da investigagao. Deve estar claramente ligada com a reviso da literatura e

com o trabailho empirico.

Em termos gerais, a hipotese consiste em confirmar ou rejeitar uma

afirmacdo em que se acredita e que resolva o problema levantado.

Partindo dessa premissa e na tentativa de antecipar a resposta para o

problema de pesquisa, este trabalho sustenta a hipétese de que:

O sistema de gestdao Balanced Scorecard, na Polibrasil, ndo prioriza a

gestao dos riscos e das contingéncias organizacionais.

1.5 Justificativa

Muito se fala a respeito do sistema de gestdo Balanced Scorecard e na sua
capacidade de atuar na gestdo empresarial como uma ferramenta de gestdo
estratégica que ndo so6 uliliza os indicadores financeiros mas também outros
indicadores de desempenho voltados aos seus clientes, aos processos internos e
ao aprendizado de seus colaboradores, todos eles relacionados entre si através do

conceito de causa e efeito. Além disso, o0 BSC promove a tradugdo e comunicagio
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da estratégia, bem como o alinhamento dos objetivos estratégicos com indicadores
de desempenho, metas e planos disseminados pela empresa. Sua utilizagéo pelas
grandes empresas americanas tem sido de grande destague nos meios

empresariais.

Outro assunto bastante discutido nas empresas é a “gestao do risco’, a
medida que seus gestores se deparam a todo o momento com decisdes com
elevado grau de risco. As empresas, cada vez mais, necessitam de sistemas
capazes de processarem, em tempo real, as informacdes das suas operagdes,

transformando-as em conhecimentos Uteis na tomada de decisio.

O ambiente extremamente compelitivo e a complexidade operacional em
gue as empresas atuam, tormam dificil a obtengdo de um sistema de gestio Gnico,
capaz de abranger todas as operagdes e situagdes vividas diariamente por uma

empresa.

Diante do exposto, o tema “Anadlise da Aplicacdo do Balanced Scorecard
para a Gestdo de Riscos e Contingéncias”, € um estudo que visa contribuir com o
aperfeigoamento ou a complementacéo desse sistema, o BSC, no que se refere ao

tratamento da gestéo do risco e contingéncias organizacionais.

O estudo do tema se justifica pela importancia da gestdo do risco no
sucesso de qualquer estratégia empresarial e pela oportunidade que o tema oferece
para futuras pesquisas voltadas para a integracdo de sistemas que medem o
desempenho organizacional (performance) e sistemas focados na gestéo do risco e

das contingéncias organizacionais.

1.6 Delimitacao do tema

Este Trabalho n&o tem como objetivo tratar as questées relativas a gestdo
de riscos ou aos modelos que abordem essa questdo. Nem tampouco elaborar

criticas ao Balanced Scorecad ou sugerir a integracdo de dois sistemas.

O presente trabalho limita-se a conhecer os principios tedricos e praticos do
Balanced Scorecard e, ao compara-lo com os principios da Metodologia DEQ,
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identificar melhorias que possam ser adotadas no que conceme a gestdo do risco e

das contingéncias organizacionais.

1.7 A pesquisa

A pesquisa € um procedimento formal, com método de pensamento
cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir
verdades parciais (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 155).

A pesquisa foi efetuada por meio de estudo bibliografico e de verificagéo
empirica, consistindo em um estudo de caso para avaliar a aplicagdo pratica dos
principais conceitos estabelecidos na teoria do Balanced Scorecard e compara-ios

com a metodologia de gestdo denominada DEQ - Decisdo, Excegdo e Quantificagio.

1.7.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa Bibliografica foi elaborada para possibilitar o conhecimento da
teoria do Balanced Scorecard, tema em estudo neste trabalho, e também possibilitar

o conhecimento da Metodologia DEQ, padrio de comparagdo com o BSC.

Martins (1994, p. 30) afirma que:

Estudo bibliografico consiste no estudo para conhecer as
contribuicdes cientificas sobre determinado assunto, tendo como
objetivo recolher, selecionar, analisar e interpretar as contribuicées
tedricas ja existentes sobre determinado assunto.

1.7.2 Pesquisa empirica

Segundo Hill (2002, p. 19), uma investigagdo empirica & uma investigacdo
em que se fazem observacOes para compreender melhor o fendmeno a estudar.
Todas as Ciéncias Naturais, bem como todas as Ciéncias Sociais, t&m por base
investigagbes empiricas porque as observacdes desse tipo podem ser utilizadas
para construir explicagbes ou teorias mais adequadas. A hipétese, a ser testada na

parte empirica, deve justificar o trabalho da parte empirica da investigagao.
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Para Yin (2001, p. 32), o Estudo de Caso & um procedimento empirico que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estéo

claramente definidos.

O Estudo de Caso apresentado neste trabalho, utilizado como uma técnica
de pesquisa, tem foco na avaliagdo pratica dos principios e conceitos do sistema
Balanced Scorecard, enquanto um sistema que se preocupa com a gestio do risco e
das contingéncias. Foi aplicado na Polibrasil Resinas S/A, uma empresa de grande

porte, brasileira e do segmento petroquimico.

O desenvolvimento deste Estudo de Caso foi elaborado com as seguintes

fontes de evidéncias:

+ Entrevistas com o Gerente de Planejamento, responsavel pelo processo
de conducdo e avaliagdo do sistema de gestdo estratégica Balanced

Scorecard.

Para Marconi e Lakatos (2003, p. 195), a Entrevista € um encontro entre
duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de

determinado assunto, mediante uma conversagao de natureza profissional.

s Aplicacao de um questionario com perguntas abertas.

1.7.3 Questionario

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 201), questionario & um instrumento
de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem

ser respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador.

Dentre os diversos instrumentos e técnicas para se efetuar a coleta de
dados, utiliza-se, neste trabalho, a aplicagdo de um questionario com questdes
abertas. Esse tipo de questionario permite ao informante responder liviemente,
usando linguagem propria, e emitir opinides.
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O questiondrio foi estruturado em duas partes: a primeira focada no
entendimento geral do sistema de gestdo utilizado pela Polibrasil e a segunda
voltada para a identificagao dos métodos utilizados por esse sistema para a gestado

dos riscos e das contingéncias aorganizacionais.

Nessa segunda parte do questionario, as perguntas foram elaboradas com
base nos conceitos de gestdo dos riscos e das contingéncias da Metodologia DEQ

(Decisdo, Excecio e Quantificagio).

1.7.4 Método de pesquisa

Para Marconi e Lakatos (2003, p. 83), o método é o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguran¢a e economia, permite alcancar o
objetivo — conhecimento validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser seguido,

detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Este trabalho utiliza o método hipotético-dedutivo, sobre o qual Karl S.
Popper apud Lakatos e Marconi (1991, p. 95} afirma: “o método cientifico parte de
um problema, ao qual se oferece uma espécie de solugio proviséria, uma teoria-
tentativa, passando-se depois a criticar a solugdo, com vista & eliminagio do erro e,
tal como no caso da dialética, esse processo se renovaria a si mesmo, dando

surgimento a novos problemas.”

No caso deste trabalhc, o uso do método hipotético-dedutivo atende
plenamente ao seu objetivo. Partindo do conhecimento prévio sobre o assunto,
identifica-se o problema, formulam-se as hipdteses e, apoiando-se em pesquisa
bibliografica e empirica, chega-se a confirmagdo do problema, por meio do teste
dedutivo da hipotese.

1.7.5 Limitacdes do instrumento
As respostas oferecidas as perguntas foram elaboradas a partir da

interpretacdo do entrevistado. Apos anélise dos dados foram constatadas algumas

incoeréncias entre determinadas questfes e suas respectivas respostas,
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No entanto o entrevistado confirmou o conteldo das suas respostas apoés a

elaboragio de uma revisdo do questionario.

1.8  Planejamento do estudo de caso

O Estudo de caso Gnico, da mesma forma que os fatos cientificos que se
baseiam em um conjunto multiplo de experimentos, sdo generalizaveis a
proposicdes tedricas, e ndo a pepulagdes ou universos. Ele nao apresenta uma
“amostragem” e o objetivo do pesquisador é expandir e generalizar teorias
(generalizagdo analitica) e ndo enumerar freqiiéncias (generalizagdo estatistica)
(YIN, 2001, p. 29).

Nessa dissertacdo, o estudo de caso visa obter evidéncias, junto ao Gerente
de Planejamento da Polibrasil, responsavel pela condugéo e controle do sistema de
gestdo, de que o BSC, uma ferramenta de gestdo estratégica, contempla, através

dos seus indicadores, a gestao do risco e das contingéncias organizacionais.

Para a elaboragdo do Estudo de Caso contatou-se, em 01 de setembro de
2004, o Gerente de Planejamento da empresa. Apds esse primeiro contato, foi
agendada uma primeira reunido, nas dependéncias da empresa, com o propésito de
apresentar o objetivo do estudo e tambem obter informacgdes gerais, guanto a sua

formagao societaria, atividade e seu sistema de gestio.

Em uma segunda etapa, definiu-se um plano de trabalho gue contemplou a
aplicagdo de um questionario para a obtengdo das informacdes necessarias ao
entendimento da funcionalidade do sistema de gestdo estratégica Balanced

Scorecard da empresa.

O questionario, aplicado ao Gerente de Planejamento, & constituido de 64

questdes “abertas” e tem a seguinte divisao:

» Primeira parte dedicada ao conhecimento geral sobre a funcionalidade

do sistema de gestio Balanced Scorecard e

e Segunda parte com perguntas elaboradas para identificagdc do
tratamento dado por esse sistema & gestdo dos riscos e das

contingéncias organizacionais
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A autorizagdo para a realizagdo desse estudo foi concedida pelo Presidente

da Companbhia.

O questionario foi enviado a Polibrasil Resinas S/A no dia 10 de dezembro
de 2004, para que fosse respondido pelo Gerente de Planejamento. No dia 10 de
janeiro de 2005, recebeu-se o questionario respondido. Alguns esclarecimentos

adicionais foram obtidos através de entrevista realizada em 20 de janeiro de 2005.

O questionario encontra-se no apéndice A, ao final deste trabalho.

1.9 Apresentacio dos topicos

O presente trabalho foi estruturado e desenvolvido da seguinte forma:

» Capitulo 1 — Introducdo: Consiste na abordagem preliminar sobre o
assunto a ser desenvolvido, através de um contexio pelo qual € definido o

problema, bem como a hipdtese € apresentada.

s Capitulo 2 — O Balanced Scorecard e a Estratégia: Apresentam-se os
conceitos e principios gerais desse sistema de gestdo estratégica através
de pesquisa bibliografica, bem como sua importdncia como sistema de

gestio.

» Capitulo 3 - Gestao de Riscos e das Contingéncias: S3o apresentados
0s principais conceitos de Riscos, do processo de tomada de decisdo e da
Metodologia DEQ (Decisao, Excec¢io e Quantificagio). Metodologia com
foco na gestdo da qualidade continua em termos de otimizar desempenho
e enfrentar as falhas geradas por eventos ocorridos no amanha
organizacional (Gestéo das Contingéncias).

e Capitulo 4 — As Informagées da Polibrasil e Aplicacio Empirica do
Balanced Scorecard: Apresenta a empresa no que se refere ao

segmento de mercado em que atua, seus principais produtos, sua
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estrutura administrativa, seu sistema de gestdo e de que maneira esse
sistema de gestdo (BSC) trata a gestdo do risco e das contingéncias

organizacionais.

Conclusédo : Versa sobre o atendimento do objetivo principal do trabalho,

comentando as evidéncias da hipétese que se pretende provar.



24

2 A ESTRATEGIA E O BALANCED SCORECARD
21 Estratégia

Em Aurélio, estratégia € a arte militar de planejar e exscutar movimentos e
operagbes de tropas, visando a alcancgar ou manter posi¢tes relativas e potenciais

bélicos favoraveis a futuras agdes taticas sobre determinado objetivo.

Segundo ludicibus apud Costa (2001, p. 46), a palavra estratégia vem do

grego strategos e significa “a arte do general”

Chiavenato (2000, p. 280) ensina que um antigo conceito militar define
estratégia como a aplicagdo de forga em larga escala contra algum inimigo. Em
termos empresariais, pode-se definir a estratégia como a mobilizagédo de todos os

recursos da empresa no dmbito global visando atingir os objetivos a longo prazo.

Ainda em Chiavenato (2000, p. 195), o planejamento figura como a primeira
func@o administrativa, por ser aquela que serve de base para as demais funges. E
a funcdo administrativa que determina antecipadamente quais s@o os objetivos que
devem ser atingidos e como se deve fazer para alcancga-los. Trata-se de um modelo
tedrico para a agao futura. O planejamento define onde se pretende chegar, o que

deve ser feito, quanto, como e em que seqliéncia.

Planejar € uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma
empresa. O planejamento estratégico é um processo que prepara a empresa para o
que esta por vir (PADOVEZE, 2003, p. 96).

Segundo Ansoff (1993, p. 75), a estratégia é uma ferramenta potencialmente
poderosa para lidar com as condi¢des de mudanca que cercam as empresas hoje
em dia. Ela € uma ferramenta que oferece importante ajuda para lidar com a
turbuléncia enfrentada pelas empresas e, portanto, merece atengdo como uma
ferramenta de gestao.

As perspectivas futuras de uma empresa podem ser determinadas através
da extrapolagdo de tendéncias passadas, quando o mercado ndo apresenta
turbuléncias, quando o ambiente externo a empresa esta estavel. Porém, quando as

perspectivas de crescimento ndo sdo claras e sdo turbulentas, quando o ambiente
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passa por transformacdes de certa forma imprevisiveis, para que as perspectivas
futuras possam ser estimadas forna-se necessario segmentar o ambiente da
empresa em areas distintas de tendéncias, ameacgas e oporiunidades, plotando-se o

rumo da empresa através da formulacdo de um planejamento estratégico.

Kaplan e Norton {1997, p. 38) conceituam estratégia como a escolha dos
segmentos de mercado e clientes que a empresa pretende servir, identificando os
processos internos criticos nos quais deve atingir a exceléncia para concretizar suas
propostas de valor aos clientes dos segmentos alvo, e selecionando as capacidades
individuais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos intermos, dos
clientes e financeiros. Ainda, segundo os autores, “o Balanced Scorecard é
basicamente um mecanismo para a implementacao da estratégia, ndo para a sua

formulagao”.
2.1.1 Etapas do planejamento estratégico

Segundo Chiavenato (2000, p. 282), a elaboragdo do planejamento

estratégico exige gquatro fases, representadas na figura 1:
a) formulagéo dos objetivos organizacionais;
b} analise interna da Empresa;
¢} analise externa do ambiente e

d) formulacio das alternativas estratégicas.

Formulagdo dos objetivos organizacionais: a organizacdo escolhe os
objetivos globais que pretende alcancar a longo prazo e define a ordem de

importancia e prioridade em uma hierarquia de objetivos.

Analise interna da Empresa: faz-se uma andlise organizacional das
condigdes internas para permitir uma avaliagdo dos principais pontos fortes e pontos
fracos que a organizacdo possui. Os pontos fortes constituem as forgas propulsoras

da organizagdo que facilitam o alcance dos objetivos organizacionais, enquanto os
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pontos fracos constituem as limitagdes e forgas restritivas que dificultam ou impedem

0 seu alcance. Essa analise interna envolve:

e« Andlise dos recursos (financeiros, maguinas, equipamentos, matérias
primas, recursos humanos, tecnologia, etc.) de que a empresa dispde para as

suas operacdes atuais ou futuras.

e Andlise da estrutura organizacional da empresa, seus aspectos positivos e
negativos, divisdo de trabalho entre departamentos e unidades e como os

objetivos organizacionais foram distribuidos em objetivos departamentais.

e Avaliacdo de desempenho da empresa, em termos de lucratividade,

produgdo, produtividade, inovagao, crescimento e desenvolvimento dos negécios.

Andlise externa do meio ambiente: trata-se de uma andlise do ambiente
externo (ameagas e oportunidades), ou seja, das condi¢bes externas que rodeiam a

empresa € que the impdem desafios e oportunidades. A analise externa envolve:

. Mercados abrangidos pela empresa, caracteristicas atuais e tendéncias

futuras, oportunidades e perspectivas.

. Concorréncia ou competicdo, isto €, empresas que atuam no mercado,

disputando os mesmos clienies, consumidores ou recursos.

. Fatores externos, como a conjuntura econdmica, tendéncias politicas,
sociais, culturais, legais etc., que afetam a sociedade e todas as demais

empresas.

Formulagdo das Alternativas Estratégicas: nessa quarta fase do
planejamento estratégico, formulam-se as alternativas (cursos de acgéo futura) que a
organizagdo pode adotar para alcancar os objetivos organizacionais pretendidos,
tendo em vista as condigGes internas e externas. De um modo genérico, o

planejamento estratégico da organizagao refere-se ao produto ou ao mercado.
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1. Mercados
A. Fatores externos Anilise
1. Econémicos interna
2. Sociologicos
3. Tecnologicos
4. Politicos
B. Matriz produto/mercado:

roduto atual: Novo Produto:
Mercado|  Penetracio Desenvolvi-
Atual no Mercado | mento Anilise v Fixagdo Formulagdo Planejamento
produto Externa dos Altenativas Estratégico
Mercadol  pyesenvolvi- | Diversifica- Objetivos estratégicas
Novo mento ¢io
mercado

2. Concorréncia
A. Para consumidores:
1. Desempenho em mercados

selecionados
2. Outras maneiras de satisfagdo d Apreciagdo das
necessidades expectativas dos
acionistas
B. Pararecursos:

Financeiros/Pessoais/Outros

Figura 1 — Desenvolvimento do Planejamento Estratégico
Fonte: Chiavenato (2000, p. 285)

2.1.2 Desenvolvimento dos planos taticos

Chiavenato (2000, p. 281) ensina que a diferenga basica entre estratégia e
tatica reside nos seguintes aspectos: em primeiro lugar, a estratégia refere-se a
organizagdo como um todo, pois procura alcangar objetivos organizacionais globais,
enquanto a tatica refere-se a um de seus componentes (departamentos ou unidades,
isoladamente), pois procura alcangar objetivos departamentais. Em segundo lugar, a
estratégia refere-se a objetivos situados a longo prazo, enquanto a tatica refere-se a
objetivos situados a médio prazo (orgamento anual ou plano anual de
investimentos). Em terceiro lugar, a estratégia é definida pela alta administragéo,
enquanto a tatica € da responsabilidade da geréncia de cada departamento ou
unidade da empresa.
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Conforme figura 2, o planejamento estratégico passa a ser desdobrado em
varios planos taticos. Por sua vez os planos taticos precisam ser desdobrados em

planos operacionais especificos, que abrangem cada tarefa voltada para o curto

prazo.
Planos Taticos Planos Operacionais
Planejamento. Pilanos Detalhados
de novos >
Processos ¢ Planos de redugdes
- » Plano de Pesquisa e
Planej amelnt.o e desenvolvimento
desenvo (;n— /
Planejamento mento produto * Plano de Marketing Alcance dos
Estratégico mercado P objetivos
+ Plano de Fabricacéo Departamentais
Planejamento »
desenvjolvimen- * Plano de Fusdes
to de Recursos
+ FBte.
Planejamento »
de Operagdes

Figura 2 — Esquema tipico de Planos Taticos e Operacionais
Fonte: Chiavenato (2000, p. 287)

2.2 Modelos para avaliagio da performance

Essa secio pretende mostrar, sem esgotamento do assunto, que existem
diversos modelos conceituais na literatura de Administragdo Estratégica e
Contabilidade Gerencial que se assemelham ou se complementam ao Balanced
Scorecard. Com isso, pretende-se colocar que a referida ferramenta ndo é a Gnica
alternativa para a solugéo de problemas apontados no planejamento estratégico,

mas uma espécie de “carro chefe” por estar em clara evidéncia.

Um dos primeiros modelos para a avaliagdo integrada da performance
provem da literatura francesa: o Tableau de Bord.
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Epstein e Manzoni apud Fernandes (2004, p. 50), afirmam que a ferramenta
vem sendo usada por empresas daquele pais ha mais de 50 anos. Desenvolvido por
engenheiros de producgdo, o sistema objetivava aperfeigoar o processo produtivo,
propiciando melhor entendimento das relagdes causa e efeito dentro da empresa.
Com o tempo, a ferramenta foi ampliada para uso em outros niveis organizacionais,
resultando num sistema em que as diversas areas possuem seus respectivos
Tableau de Bord, que sao integrados em Tableau mais agregados a medida que

crescem na hierarquia organizacional.

Disseminado nas grandes empresas francesas, 0 modelo possui algumas

limitacdes:

- certo viés financeiro em detrimento aos indicadores nao financeiros;

- coleta e dissemina medidas de desempenho corrente, em vez de partir
de uma visdo estratégica para definir os indicadores relevantes;

- Objetivos definidos com base nas metas internas e do ano anterior, em
vez de realizar, por exemplo, um benchmarking;

- O uso do Tableau parece ter incentivado, em algumas empresas, a
pratica de administrar a distédncia, em vez de utilizar a ferramenta

interativamente, para criar e acompanhar estratégias.

Para Costa (2001, p. 84), o objetivo do Tableau de Bord é gerar informacdes
para a tomada de decis&o. Uma abordagem que expressa a predominancia dos
engenheiros nos postos-chaves. Resulta do entendimento de que o desempenho
das empresas podia ser melhorado com a compreensio das relagdes entre agdes e
resultados.

O Tableau de Bord considera a organizagdo como um sistema. A visdo e a
missao da organizag&o devem ser traduzidas em um conjunto de objetivos, a partir
dos quais as unidades identificam seus fatores criticos de sucesso (direcionadores
de agdes — leviers d’action), que depois sdo traduzidos em indicadores chaves de
desempenho, quantitativos. Assim como um painel de instrumentos, o Tableau de
Bord apresenta um conjunto minimo de indicadores que ajudam ou guiam o gestor a

tomar decisGes na dire¢ao do negdcio ou do centro de responsabilidade.
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Os autores franceses destacam a necessidade desse painel ser sucinto, pois
sempre ha o risco de sobrecarregd-lo com informagdes. O painel deve conter
informagbes sobre o desempenho do passado recente, do presente e de

benchmarking externo.

Assim, o negécio é representado por varidveis chaves (fatores criticos de

sucesso) € medidas associadas a elas.

Ainda segundo Fernandes (2004, p. 51), outro modelo deve-se a Brown, que
procurando organizar a diversidade de medidas em um sistema unico, propbe um
modelo que percorre a seqléncia que vai dos insumos aos resultados de um
determinado processo empresarial. Assim, em um dado processo, 0s iNSUMOS
(inputs) sdo empregados motivados e capacitados, pedido dos clientes, matéria
prima, componentes e capital; o sistema de processamento inclui design de produtos
e servigos, processo produtivo, desempenho de servigos e logistica de entrega; as
saidas (oulputs) sdo os produtos, servicos e servicos financeiros; os resultados
(outcomes) sao clientes atendidos e satisfeitos; os objetivos (goals) séo a repeticdo
do negdcio e a sobrevivéncia a longo prazo. Os indicadores devem ser escothidos
ao longo do processo, de modo a permitir o acompanhamento da performance e

dispor informagfes valiosas para o desempenho atual e futuro.

Neely, Adams e Kennerley apud Fernandes (2004, p. 51) desenvolveram
outra proposta integrada de avaliag8o de performance, denominada “prisma de
performance”. O prisma de performance procura prover respostas aos stakeholders
da empresa: investidores, clientes finais e intermediarios, empregados, governo,
comunidade e fornecedores. O primeiro passo para implantar o sistema é entender o
que cada stakeholder quer e como pode contribuir. A seguir, desenvolvem-se
medidas para as duas dimensbes: a satisfagdo e a contribuicdo desses
stakeholders. Entdo, desenham-se as etapas que levam a organizacdo a atender
aos stakeholders. As etapas consistem em definicdo das estratégias, dos processos

e das capacitagbes necessarias. Para cada etapa, estabelecem-se medidas
especificas.

De forma geral, os trés modelos incorporam novas medidas para avaliar a
performance, ainda que o Tableau de Bord, até em funcdo de seu pioneirismo, néo

as enfatize. Os modelos apresentam a preocupacdo de rastrear relages de
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causalidade, de modo a propiciar uma ferramenta proativa para a gestdo. Os
sistemas acima apresentam vantagens e desvantagens, e sua aplicagédo deve ser

adaptada ao contexto da empresa.

Entretanto, este trabalho enfoca um quarto modelo, que segue a mesma
filosofia dos anteriores (a saber, incorpora novas dimensdes da performance,
apontando relacbes de causalidade): o Balanced Scorecard, a ser tratado no

préximo topico.
2.3 O sistema Balanced Scorecard

E um sistema que teve seu estudo patrocinado pelo Instituto Norton (uma
unidade de pesquisa da KPMG), em 1990, intitulado “Measuring Performance in the

Organization of the Future”.

Motivados pela crenga de que os métodos de avaliagdo apoiados nos
indicadores contabeis e financeiros ndo mais atendiam as necessidades das
organizagdes, os participantes desse estudo acreditavam que tais medidas estavam
prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econémico futuro. David
Norton, executive principal do Nolan Norton, lider do estudo, Robert Kaplan,
consultor académico, e diversos represeniantes de empresas tinham a finalidade de

desenvolver um novo modelo de medigdo de desempenho.

A partir do sistema criado na Analog Devices, que ja utilizava um scorecard
corporativo, as discussées do grupo de pesquisadores conduziram a uma ampliagao
do Scorecard, dando origem ao atual Balanced Scorecard — BSC, cujo resultado foi
descrito pela primeira vez por Kaplan e Norton em um ariigo “The Balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance”, publicado em 1992.

A etapa seguinte foi desenvolvida durante um trabalho junto com dois
executivos da Rockwater e da FMC Corporation. Ambos queriam utilizar o Balanced
Scorecard para comunicar novas estratégias e alinhar suas empresas a elas,
afastando-se do tradicional foco de curto prazo na reducdo de custos e na
concorréncia de pregos baixos, e procurando gerar oportunidades de crescimento,
oferecendo aos clientes produtos e servigos personalizados com alto valor agregado.

Esse trabalho reforgou a importancia da vinculacdo das medidas do Balanced
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Scorecard a estratégia organizacional e deu origem a um segundo artigo para a
HBR, “Putting the Balanced Scorecard to Work™, publicado em 1993.

Qutras experiéncias vividas em consultorias a grandes empresas revelaram
que os executivos utilizavam o Balanced Scorecard nao apenas para esclarecer e
comunicar a estratégia, mas também para gerencia-la. O BSC deixou de ser um
sistema de medigdo aperfeicoado para se transformar em um sistema gerencial. Os
altos executivos das empresas observadas utilizavam o Balanced Scorecard como
principal ferramenta organizacional para importanies processos gerenciais:
estabelecimento de metas individuais e de equipe, remuneragdo, alocac¢ac de
recursos, planejamento/orcamento, e feedback/aprendizado estratégicos. Essa
evolugdo foi registrada em um terceiro artigo, “Using the Balanced Scorecard as a

Strategic Management System”, HBR — 1996.

A rapida transformacéo do Balanced Scorecard em um sistema de gestao
estratégica levou Kaplan e Norton a perceber que haviam aprendido muito mais do
que estavam transmitindo em uma série de artigos, o0 que os levaram a escrever um

livro, “A Estratégia em Agao” — 1997.

Segundo Kallas (2003, p. 2), o conceito foi formalmente trazido ao Brasil em
2000, pela consultoria Symnetics Lida, quando estabeleceu uma parceria com a

Balanced Scorecard Collaborative (BSCOL), empresa fundada por Kaplan & Norton.

2.3.1 Os objetivos do Balanced Scorecard

Balanced Scorecard, traduzido ao “pé da letra”, significa “cartdo de marcagao
equilibrado”. Balanced Scorecard é um sistema de gestdo estratégica (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. x).

Para os autores (1997, p. 2), o principal objetivo do Balanced Scorecard é
traduzir a miss&o e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas
de desempenho inter-relacionados, servindo de base para um sistema de medicgdo e

gestdo estratégica.

Ainda, Kaplan e Norton (1997, p. 19) ensinam que o Balanced Scorecard é
um novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem

menosprezar as medidas financeiras de desempenho do passado, ele incorpora os



33

vetores do desempenho financeiro futuro. O choque entre a forga de construir
capacidades competitivas de longo alcance e o objeto estatico do modelo tradicional

de Contabilidade de Custos criou uma nova sintese: o Balanced Scorecard.

O BSC preserva as medidas financeiras tradicionais. Entretanto, as medidas
financeiras, ndo sdo suficientes para orientar e avaliar a trajetéria que as empresas
da era da informacdo devem seguir na geragdo de valor futuro investindo em

clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovagéo.

O BSC complementa as medidas financeiras do desempenho passado com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e
medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Essas

quatro perspectivas, representadas na figura 3, formam a estrutura do Balanced

Scorecard.
Finangas
Para sermos bem - Objetivos
sucedidos financeiramente | - Indicadores
como deveriamos ser vistos | - Metas
pelos nossos acionistas? - Iniciativas
Cliente Processos Internos
Para alcangarmos nossa - Objetivos Para satisfazermos nossos | - Objetivos
visdo, como deveriamos - Indicadores acionistas e clientes, em - Indicadores
se vistos pelos nossos - Metas que processos de negocios | - Metas
clientes? - Iniciativas devemos alcangar exeléncia? | - Iniciativas

Aprendizado e Crescimento
Para alcangarmos nossa - Objetivos
visdo, como sustentaremos | - Indicadores
nossa capacidade de - Metas
mudar e melhorar? - Iniciativas

Figura 3 - O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a tradugio da estratégia
em termos operacionais

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)
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Com base nos objetivos estratégicos estabelecidos, nos indicadores que
determinam a sua performance e na relagdo de causa e efeito das acgbes
estabelecidas, os executivos podem avaliar até que ponto suas atividades de
negocios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeigoar as
capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e
procedimentos visando melhorar o desempenho futuro. O BSC capta as atividades
criticas de geragdo de valor criados por funcionarios e executivos capazes e
motivados da empresa. Preservando o interesse no desempenho de curto prazo,
através da perspectiva financeira, o BSC revela claramente os vetores de valor para

um desempenho financeirc e competitivo superior a longo prazo.

2.3.2 Medidas e gerenciamento na era da informacéao

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 2), conduzir as organizagbes modernas
em meio a um ambiente competitivo complexo €, no minimo, tao complicado quanto
pilotar um avido a jato. Os executivos, assim como os pilotos, precisam de
indicadores sobre varios aspectos do ambiente e desempenha organizacional, sem o

gue nao teriam como manter o rumo da exceléncia empresarial.

¢ Ainda segundo os autores, o BSC oferece a esses executivos os instrumentos
de que necessitam para alcangar o sucesso no futuro. E fundamental que
exista uma perfeita compreensao de suas metas e dos métodos para alcanga-
las. O BSC traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema
de medicdo e gestdo estratégica. O BSC continua enfatizando a busca de
objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses
objetivos.

A comparagao estabelecida pelos autores entre os diversos indicadores
utilizados por um piloto na conducdo de um avido a jato e os indicadores
necessarios ao executivo para manutencdo do rumo da exceléncia empresarial, é o

que melhor ilustra e ratifica a importancia do Balanced Scorecard.
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A competicéo da era industrial esta se transformando na competicédo da era
da informacdo. O sucesso das empresas resultava da maneira como se
aproveitavam dos beneficios das economias de escala e do escopo. A tecnologia
tinha sua importancia, porém as empresas bem-sucedidas eram sempre aquelas
gue incorporavam as novas tecnologias aos ativos fisicos que permitiam a produc¢ao

em massa eficiente de produtos padronizados.

A evolucao da tecnologia da informag&o, nas Gltimas décadas do século XX,
tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial, As
empresas naoc conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas
com a rapida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncia da

gestédo eficaz dos ativos e passivos financeiros . (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 3).

O ambiente atual, tanto para as organizagdes do setor de produgdo guanto
para as do setor de servicos, exige novas capacidades para assegurar 0 SUCesso
competitivo. A capacidade de mobilizagdo e exploracao dos ativos intangiveis ou
invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos

tangiveis. Os ativos intangiveis permitem que uma empresa:

¢ desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes:

¢ lance produtos e servicos inovadores;

* produza bens e servigos customizados de alta qualidade:

» mobilize as habilidades e a motivagdo dos funcionarios para a melhoria
continua dos processos e

» utilize tecnologia da informacgéo, bancos de dados e sistemas.

A seguir, so apresentadas algumas das diferencas entre as empresas da
era industrial e as empresas da era da informacéo.



INDUSTRIAL

INFORMAGCAO

Processos Inter funcionais

Buscavam vantagens competitivas

Processo de negoécios integrados que

através da especializagdo de | abrangem todas as fungdes

habilidades. tradicionais, combinando todos os
beneficios da especializagdo funcional
com a agilidade, eficiéncia e qualidade
da integragéo dos processos.

Ligagao com Clientes e

Fornecedores

Mantinham clientes e fornecedores
a uma distancia segura.

Integracgao dos processos de
suprimentos, producdo e entrega de
modo que as operagdes sejam
“puxadas” pelos pedidos dos clienfes, e
ndo por planos de produgdo que
“empurram” bens pela cadeia de valor
abaixo.

Segmentacio de Clientes

Produtos e servicos a pregos baixos,
porém padronizados.

Devem oferecer produtos e servigos
customizados aos seus diversos
segmentos de clientes, sem serem
penalizadas nos custos.

Escala Global

Existéncia de fronteiras nacionais.

As fronteiras deixaram de ser um
obstaculo. As empresas da era da
informagao concorrem com as melhores
empresas do mundo.

Trabalhadores de Conhecimento

Fortes distingdes entre dois grupos
de funcionarios. A elite intelectual —
gerentes e engenheiros — e o
segundo grupo composto pelas
pessoas que, de fato, fabricavam os
produtos.

Automacao reduziu tarefas tradicionais,

enquantoc a demanda competitiva
aumentou o numero dos que
desempenham  fungbes  analiticas.

Mesmo os individuos ainda envolvidos
diretamente na produgao sao
valorizados por suas sugestbes sobre
como melhorar a qualidade, reduzir
custos.

Fig. 4: Comparacéo entre empresas da era industrial e da era da informagdo

Fonte: Elaborada pelo autor
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Em face destas diferenciagbes os funcionarios tém melhores condigbes para
agregar valor pelo que sabem e pelas informages que podem fornecer. Investir,
gerenciar e explorar o conhecimento de cada funcionario passou a ser fator critico

de sucesso para as empresas da era da informag&o.

No esforgo de se transformar para competir com sucesso no futuro, as

organizacgdes estdo utilizando diversas iniciativas de melhoria:
¢ gestdo da qualidade total;
+ producéo e sistemas de distribuigdo just-in-time;
» competicdo baseada no tempo;
s producdo enxuta / empresa enxuta;
¢ criacao de organizagoes focalizadas no cliente;
+ gestdo de custos baseada em atividades;
o empowerment dos funcionarios e

* reengenharia

Muitos desses programas de melhoria produziram resultados frustrantes.
S&o, muitas vezes, iniciativas isoladas, dissociadas da estratégia organizacional, que
ndo alcangcam resultados financeiros e econdmicos especificos. Melhorias de
desempenho exigem mudancgas e isso inclui mudangas nos sistemas de medicdo e
gestao utilizados pelas empresas. Sera dificil adequar-se a um futuro mais
competitivo, tecnolégico e centrado nas competéncias monitorando e controlando,

apenas, as medidas financeiras do desempenho passado.

O modelo da Contabilidade Financeira poderia ser melhorado se pudesse
incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como
produtos de alta qualidade, funcionarios motivados e habilitados, processos internos
eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos e fiéis. A avaliacdo dos ativos
Intangiveis e capacidades da empresa seriam particularmente dGteis, visto que, para
0 sucesso das empresas da era da informacdo, eles tém valiosa e destacada
importancia.
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Porém, realisticamente, a dificuldade de se atribuir um valor financeiro
confidvel a esses ativos, como os novos produtos em fase de pré-produgéio;
processos inovadores; habilidades, motivacdo e flexibilidade dos funcionarios;
lealdade dos clientes; bancos de dados e sistemas, provaveimente impedira que

seja reconhecido algum dia nos balangos das empresas (KAPLAN; NORTON, 1997,
p. 7).

2.4 O Balanced Scorecard como sistema gerencial

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9), embora praticamente toda empresa de
fato possua medidas financeiras e ndo-financeiras, muitas utilizam as medidas ndo
financeiras para orientar melhorias localizadas na linha de frente e nas operages
que envolvern contato com o cliente. Medidas financeiras agregadas sdo usadas
pela alta administragdo como se pudessem sintetizar, adequadamente, os resultados
das operacgdes realizadas pelos funcionarios dos escalbes inferiores. Nesse caso, as
medidas financeiras e ndo-financeiras t&m somente a finalidade de dar feedback

tatico e controlar operagdes de curto prazo.

O BSC deixa claro que as medidas financeiras e ndo-financeiras devem fazer
parte do sistema de informagdes para funciondrios de todos os niveis da
organizagdo. Os funcionarios da linha de frente precisam compreender as
consequéncias financeiras de suas decisdes e agdes; os altos executivos precisam
reconhecer os vetores do sucesso a longo prazo. Os objetivos e as medidas
utilizados no BSC ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de um processo hierarquico
(fop-down) norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negécios. O BSC
deve traduzir a misséo e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e
medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos
voltados para acionistas e clientes, e as medidas interas dos processaos criticos de
negocios, inovagao, aprendizado e crescimento. Ha um equilibrio entre as medidas
de resultado — as conseqliéncias dos esforgos do passado — e as medidas que

determinam o desempenho futuro. E o scorecard se equilibra entre medidas
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objetivas, de resultado, faciimente quantificaveis, e vetores subjetivos, até certo

ponto discricionarios, das medidas de resultado.

BSC é mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais.
Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema de gestao
estratégica para administrar a estratégia a longo prazo (ver figura 7 — pag.47).
Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9), essas companhias adotaram a filosofia do

scorecard para viabilizar processos gerenciais criticos como:

e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: O processo basico de
elaboragao de um scorecard tem seu inicio com um trabalho de equipe da alta
administracdo para traduzir a estratégia em objetivos estratégicos especificos.

Estabelecidos os objetivos, as seguintes etapas devem ser consideradas:

a) perspectivas financeiras: estabelecer metas financeiras priorizando
a receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou a geracéo

de fluxo de caixa;

b) perspectiva do cliente: a equipe gerencial deve ser clara quanto
aos segmentos de clientes e mercados pelos quais estara

competindo;

c) perspectiva dos processos internos: identificar objetivos e
medidas para seus processos internos. Essa etapa se constitui numa
das principais inovagdes e beneficios da abordagem scorecard.
Enquanto sistemas tradicionais costumam se concentrar na melhoria
dos custos, qualidade e ciclos dos processos existentes, o BSC
destaca os processos mais criticos revelando processos intemos
totalmente novos nos quais a organizacdo deve buscar a exceléncia

para que sua estratégia seja bem-sucedida;

d) perspectiva do aprendizado e o crescimento: expor os motivos
para investimentos significativos na reciclagem de funcionérios, na
tecnologia e nos sistemas de informagdes, e na melhoria dos

procedimentos organizacionais. Esses investimentos produzem
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inovacbes e melhorias importantes para os processos internos de

negoécios, para os clientes e, por fim, para os acionistas.

O processo de construgdo de um Balanced Scorecard esclarece os objetivos
estratégicos e identifica um pequeno nimero de vetores criticos que determinam os
objetivos estratégicos. E desenvolvido por um grupo de alios executivos e o
resultado é um modelo consensual da empresa inteira para o qual todos prestaram

sua contribuigdo.

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: A
comunicagao serve para mostrar a todos os funcionarios os objetivos criticos que
devem ser alcancgados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida. A partir
do momento em que todos compreendem os objetivos e medidas de alto nivel, eles
se tornam capazes de estabelecer metas locais que apdiem a estratégia global da
unidade de negécios. Na conclusdc do processo de comunicacéo e associagao dos
objetivos, todos na empresa devem ter adquirido uma clara compreenséo das metas
de longo prazo, bem como da estratégia para alcanc¢a-las. Individuos deverdo ter

formulado agoes locais que contribuirao para os objetivos da organizacgéo.

+ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: Os
altos executivos deverdo estabelecer metas para os objetivos do scorecard, que, se
alcangadas, transformardo a empresa. Para alcancar ambiciosos objetivos
financeiros (dobrar o valor da agédo com o cumprimento da meta, dobrar o retorno do
capital investido durante os prdoximos 5 anos), os executivos devem estabelecer
metas de superagéo para seus processos de atendimento aos clientes, processos

internos e objetivos de aprendizado e crescimento.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros, mas incorpora
um conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a

6tica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro
a longo prazo.

* Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: O quarto processo

gerencial incorpora ao BSC um contexto de aprendizado estratégico. Esse processo,
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que se considera o mais importante de todo o scorecard, cria instrumentos para o

aprendizado organizacional em nivel executivo.

OS VETORES CRITICOS DO BALANCED SCORECARD

SCLARECENDO E
RADUZINDD & -

E
T
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E A& ESTRATEGIP,

e . e -
«Esclarecendo a wisao
«Estzbelecendo o

COMUMNICANDO E consenso FEEDBACK E
ESTABELEZENDD LPREMDJZA DO

VINCULACUES | ESTRATEGICO

= Comunicando eedu- —-—W » &rticulando a vis3o
cando SCURECHARD com partilhada

= Estabelecendo metas » Fornecendofeedback
« Yinculandorecom pen I . Facilitando a revis3o
sas a medidas de Es?t a[itrendlzado
desem penho JAMENTO E estratégico

PLANE
ESTAEBELECIMENTO
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e estratégicas
= flocandorecursos

Figura 5 — O Balanced Scorecard como estrutura para agéo estratégica

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

2.5 Por que a empresa necessita de um BSC?

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 21), medir € importante, o0 que nao é
medido ndo é gerenciado. Se quiserem sobreviver e prosperar, as empresas devem
utilizar sistemas de gestdo e medigdo de desempenho derivado de suas estratégias
e capacidades. Muitas empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento
com clientes, competéncias essenciais e capacidades organizacionais, enquanto

motivam e medem o desempenho, apenas, com medidas financeiras.

Muitos analistas vém criticando o uso extenso, e até exclusivo, de medidas
financeiras nos negocios. Na pratica, a énfase excessiva na obtencdo e manutengéo
de resultados financeiros de curto prazo pode levar as empresas a investirem

demais em solugdes rapidas e superficiais em detrimento da criagdo de valor a longo
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prazo, particularmente nos ativos intangiveis e intelectuais em que se apdia o

crescimento futuro.

Kaplan e Norton (1997, p. 23) apresentam um bom exemplo: a Xerox. Até
meados da década de 70, detinha praticamente um monopdélio no setor de
fotocopiadoras. A empresa ndo vendia suas maquinas, arrendava-as e contabilizava
lucros sobre cada codpia tirada. As vendas e os lucros provenientes do aluguel
dessas maquinas e da venda de acessoérios como papel e toner, eram grandes e
estavam crescendo. Mas os clientes, alem da preocupacdo com os alios custos de
copia, para os quais ndo havia nenhuma alternativa concreta, estavam insatisfeitos
com os altos indices de defeitos e mau funcionamento dessas maquinas
dispendiosas. Em vez de reprojeta-las para reduzir a freqiiéncia de defeitos, os
executivos da Xerox perceberam uma oportunidade para melhorar ainda mais seus
resultados financeiros, permitindo a compra direta das maquinas e criando uma
grande equipe de assisténcia técnica como centro de lucro independente, com a
finalidade de consertar maquinas com defeito no domicilio do cliente. Dada a
demanda existente, essa divisao logo passou a contribuir substancialmente para o
aumento dos lucros da Xerox. Além disso, como nada podia ser feito até a chegada
do técnico, as empresas compraram maguinas extras como reforgo, de modo que as
vendas e os lucros cresceram ainda mais. Portanto, todos os indicadores financeiros
— crescimento das vendas e dos lucros, retorno sobre o investimento — sinalizavam

uma estratégia altamente bem-sucedida.

Mas os clientes continuavam insatisfeitos e hostis. Eles ndo queriam que seu
fornecedor tivesse como mérito maior uma excepcional equipe de assisténcia
técnica. Eles queriam maquinas eficientes que n&o apresentasse defeitos. Quando
novas empresas japonesas e norte-americanas entraram no mercado oferecendo
maquinas capazes de produzir cépias semelhantes ou até melhores, que néo
quebravam e tinham pregos mais baixos, elas conquistaram os clientes insatisfeitos
e infiéis da Xerox. E a Xerox, uma das mais bem-sucedidas empresas dos Estados
Unidos de 1955 a 1975 chegou & beira da faléncia. Somente com a chegada de um
novo presidente, apaixonado por qualidade e servico ao cliente, gue contagiava a

todos na organizacéo, a Xerox deu uma notavel “virada” na década de 80.
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As medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria
organizacional em ambientes competitivos. Sdo indicadores de ocorréncia incapazes
de captar grande parte do valor criado ou destruido pelas agbes dos executivos no
Gltimo periodo contabil. As medidas financeiras contam parte, mas néo toda, da
histéria das agbes passadas e nao fornecem orientagdes adequadas para agdes que

devem ser realizadas hoje e amanha para criar valor financeiro futuro.

O BSC cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missdo e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funciondrios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela empresa com 0s
vetores desses resultados, os execufivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para

alcancar as metas de longo prazo.

As quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de curto e longo
prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as

medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 30), os melhores Balanced Scorecard
ndo sac apenas conjunto de indicadores criticos ou fatores-chave de sucesso. As
diversas medidas que compdem um BSC bem elaborado devem compor uma série
articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem mutuamente. A
metafora deve ser de um simulador de v60 e ndo de um painel de instrumentos.
Como tal precisa conter um conjunto complexo de relagbes de causa e efeito entre
as variaveis criticas, incluindo indicadores de fatos, tendéncias e ciclos de feedback,
que descrevam a trajetoria, o plano de voo, da estratégia. Essas associagdes devem

incorporar tanto as relagdes de causa e efeito enquanto combinagdes de medidas de
resultado e vetores de desempenho.

2.5.1 Relagdes de causa e efeito

O sistema de medig&o deve tornar explicitas as relagdes entre os objetivos
nas varias perspectivas. A cadeia de causa e efeito deve permear todas as quatro
perspectivas de um Balanced Scorecard. Por exemplo, o retorno sobre o capital

(ROCE — Return on Capital Expenditure) pode ser uma medida do scorecard na
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perspectiva financeira. O vetor dessa medida poderia ser a repeticdo e a ampliagéo
das vendas aos clientes existentes, resultado de um alto grau de lealdade entre
esses clientes. Portanto, a lealdade dos clientes esta inclusa no scorecard, na
perspectiva do cliente, porque a expectativa € de que ela exerga forte influéncia
sobre o ROCE. Mas como a empresa conquistara a lealdade dos clientes? A analise
das preferéncias dos clientes pode revelar que a entrega pontual de pedidos é
altamente valorizada, o que por sua vez deve levar a um melhor desempenho
financeiro. Portanto, tanto a lealdade quanto a entrega pontual sdo incorporadas a

perspectiva do cliente no scorecard.

Em que processos internos a empresa deve alcangar a exceléncia para se
destacar na pontualidade das entregas? Para melhorar a pontualidade, pode
precisar reduzir os ciclos dos processos operacionais e aumentar significativamente
a qualidade dos processos internos. Mas como sera possivel melhorar a qualidade e
reduzir os ciclos dos processos internos? Treinando e melhorando a capacitagéo dos
funcionarios operacionais — um objetivo que seria candidato para a perspectiva do
aprendizado e crescimento. Assim, vé-se como toda uma cadeia de relacdes de
causa e efeito podem ser criadas como uma reta vertical que atravessa as quatro
perspectivas do BSC:

Financeira
Roce
do Clienia Lealdade dos
clientes
Pontualidade na entrega
— |
Dos processos de negocios Qualidade dos Ciclo dos
processos processos
Do aprendizado e Crescimento L
Capacidade dos
funcionarios

Figura 6 — Relagdo de causa e efeito
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31).
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Portanto, um BSC bem elaborado deverad contar a histéria da estratégia,
identificando e tornando explicita a seqiiéncia de hipoteses sobre as relagdes de
causas e efeitos (entre as medidas de resultado e os vetores de desempenho

desses resultados).

2.5.2 Vetores de desempenho

Um bom BSC deve, também, conter uma combinagdo de medidas de
resultado (indicadores de fatos) e vetores de desempenho (indicadores de
tendéncias). As medidas de resultado sem os vetores de desempenho n&o

comunicam a maneira como os resultados serdo alcancados.
26 BSC:uma inovagdo tedrica

Kaplan (1994) afirmou que o Balanced Scorecard € uma inovag¢ao na teoria
de Contabilidade Gerencial pois retine “insights” simples mas vitais que nao estavam

claramente articulados na literatura existente.

Costa (2001, p. 135) concluiu que o BSC néo traz qualquer conceito novo,
nunca antes fratado na literatura de Contabilidade Gerencial, mas repensa temas
antigos, chamando a atengdo para pontos que estavam esquecidos ou mal
compreendidos, mostrando a vinculagdo entre pontos vitais que ndo estavam
claramente articulados. Ele mostra, assim, como esses conhecimentos
estabelecidos podem ser aplicados aos tempos modernos, para atender as

exigéncias impostas pelo ambiente mais competitivo para as empresas.

Giuntini (2003, p. 75), cita Kugler, diretor de Business Intelligence da
Informix, que afirma: “o Balanced Scorecard é uma metodologia de administragao,
derivada do conceito de Key Performance Indicators (KPI), criado por especialistas
do Massachussetts Institute of Techology ha cera de 20 anos e conhecido como
Fatores Criticos de Desempenho. O que Kaplan e Norton fizeram foi adaptar o
conceito de KPI, deixando-o mais estruturado, sugerindo que os indicadores de

desempenho das empresas fossem de quatro areas”.
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2.7 Ameagas ao sucesso do BSC

A presente segao tem como objetivo dar énfase a alguns dos aspectos
negativos que podem comprometer o sucesso do sistema de gestdo Balanced
Scorecard.

O excesso de transparéncia, rigidez estratégica e soberba sdo os trés
pecados que comprometem a metodologia do Balanced Scorecard como ferramenta
eficaz de gestdo empresarial (TRES PECADOS CAPITAIS COMPROMETEM...,
2004).

A metodologia preconiza a construgdo de um “mapa estratégico” que
orientara a definicdo do conjunto de indicadores a ser usado na disseminagéo e no
controle da execugdo da estratégia por toda a organizagio. Ao esquematizar a
estratégia da organizacdo e divuiga-la fartamente, corre-se o risco de entregar aos
concorrentes, o que pode ser o sucesso da organizacdo. Assim, alguns cuidados
devem ser tomados quando se formalizam, afravés de um documento, quesides

relacionadas a estratégia da organizagao.

Outro fator a ser considerado como critico de sucesso dessa ferramenta é a
rigidez da estratégia. Toda rigidez, seja com planos operacionais detalhados em
demasia, seja com indicadores e metas muito “amarrados” € prejudicial para a
empresa e atrapalha quando fatores emergentes exigem mudanca ou ajuste da
estratégia pretendida. Ou seja, o sistema implantado ndo pode ser um obstaculo a

reorientacgédo estratégica devido a uma mudancga repentina do ambiente.

Por dltimo, o risco do fracasso do Balanced Scorecard aumentara, se o
excesso de entusiasmo torna-lo uma panacéia para a gestdo empresarial, como por
exemplo, ocorreu com a chamada gestdo da qualidade total que deixou a ma

lembranga da pretensao totalitaria.
2.8 Elaborando um Balanced Scorecard
A seguir, serdo relacionados os elementos fundamentais para a criacio de

objetivos e medidas em cada uma das quatro perspectivas € a integragdo da

estratégia com esses objetivos e medidas.
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2.8.1 Perspectiva financeira

Para Kaplan e Norton (1997, p. 49) a elaboracdo do Balanced Scorecard
deve ser um incentivo para que as unidades de negdcios vinculem seus objetivos
financeiros a estratégia da empresa. Os objetivos financeiros servem de foco para os
objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard, relagdo de causa e efeito,
que culminam com a melhoria do desempenho financeiro. O scorecard deve contar a
historia da estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e
relacionando-os depois a seqliéncia de agdes que precisam ser tomadas em relagéo
aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos
funcionarios e sistemas, a fim de que, a longo prazo, seja produzido o desempenho

econdmico desejado.

Os objetivos financeiros precisam desempenhar um papel duplo: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os
objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard. Os objetivos
financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma
empresa. Na fase de crescimento, os objetivos financeiros enfatizardo o aumento
das vendas, novos mercados e para novos clientes. Na fase de sustentagéo,
enfatizardo medidas financeiras tradicionais, como retorno sobre o capital
empregado, receita operacional € margem bruta. E os objetivos financeiros para
empresas na fase de “colheita” enfatizardo o fluxo de caixa. Nessa fase, qualquer
investimento devera ter retorno financeiro certo e imediato.A gestéo financeira eficaz
deve abordar tanto o lucro quanto o risco. As empresas devem equilibrar os retornos
esperados com o gerenciamento e o controle do risco. Por isso, muitas empresas
incluem em sua perspectiva financeira um objetivo voltado para a dimenséo de risco
da estratégia — por exemplo, a diversificacdo das fontes de receita, evitando a
dependéncia de um restrito grupo de clientes, ou de uma Unica linha de negdcios.
Em geral, o gerenciamento do risco € um objetivo acessério que deve complementar
o retorno esperado definido pela estratégia.

Para as estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita, existem trés
temas financeiros que norteiam a estratégia empresarial:
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e Crescimento/mix de receita: referem-se a ampliagdo da oferta de
produtos/servigos, conquista de novos cliente e mercados, mudanga do mix de
produtos/servicos para itens de maior valor agregado e a modificagdo dos
precos. As medidas mais comuns de aumento de receita, sdo os percentuais de
aumento de vendas e participacdo de mercado para regides, mercados e clientes
selecionados.

e redugdo de custos/melhoria da produtividade: referem-se a iniciativas no
sentido de baixar os custos diretos de produtos/servigos, reduzir custos indiretos
e compartilhar recursos. Além de estabelecer objetivos para o crescimento e mix
de receita, uma empresa poderia buscar a melhoria do seu desempenho de custo
e produtividade.

e utilizagdo de ativos/estratégia de investimento: referem-se a iniciativas para
reduzir os niveis de capital de giro necessarios para sustentar um determinado

volume de negocios.

Para visualizar a escolha dos vetores dos objetivos financeiros, agregados
sob a forma de células numa matriz 3 X 3, contendo as trés estratégias genéricas e

os trés temas financeiros, veja a figura abaixo.

Temas Estratégicos

Aumento e Mix de Reducdo de Utilizagdo dos
Receita Custos/Aumento de Ativos
produtividade
Cresci- Aumento da taxa de | Receita/Funcionario Investimento
Estratégia vendas por segmento; (% de vendas)
mento Percentual de receita
gerado por novos P&D (% de venda)
da produtos e clientes
Fatia de clientes e contas | Custos vs custos dos | indices de capital
Unidade Susten- alvos; Vendas cruzadas; | concorrentes; Taxas de | de giro; ROCE por
o . o .
% de receita gerado por | redugdo de custos; | categoria - chave
tagdo novas aplicagdes; | Despesas indiretas (% | de ativo; Tx de
de lucratividade por clientes | de vendas) utilizagdo dos
e produtos ativos
‘. Colheita Lucratividade por Custos unitarios (por | Retorno
negocio ; ; : - s
clientes e linhas de unidade de producio, | Rendimento
produtos; % de clientes por transacdo)

ndo lucrativos

Figura 7 — Medi¢ao dos Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p. 55)
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Os objetivos financeiros representam as metas de longo prazo da empresa
(gerar retornos superiores a partir do capital investido) e o uso do Bafanced
Scorecard ndo conflita com essa meta vital. Na realidade, ele permite tornar os
objetivos financeiros explicitos, e ajustar os objetivos financeiros nas diferentes fases
de seus ciclos de vida e crescimento. Os objetivos financeiros tradicionais
relacionados a lucratividade, ao retorno sobre os ativos e ao aumento de receita séo
freqlientemente utilizados dentro da perspectiva financeira. Essa evidéncia reforga o

vinculo entre o Balanced Scorecard e 0s objetivos tradicionais.

Todos os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard deverao
estar associados a consecuc¢do de um ou mais objetivos da perspectiva financeira.
Toda medida selecionada para um scorecard deve fazer parte de uma cadeia de
relagbes de causa e efeito que termina em objetivos financeiros e representa um

tema estratégico para o negocio.
2.8.2 Perspectiva dos clientes

Na perspectiva dos clientes do BSC, as empresas idéntificam os segmentos
de clientes e mercado nos quais desejam competir. Essa perspectiva permite que as
empresas alinhem suas medidas essenciais de resultado relacionados aos clientes
(satisfacdo, fidelidade, retengdo, captagdo e lucratividade) com segmentos
especificos de clientes e mercado (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 67).

Além de aspirarem a satisfazer e conquistar os cliente, os executivos devem
traduzir suas declara¢Bes de missdo e estratégia em objetivos especificos baseados

no mercado e nos cliente.

As empresas, geralmente, selecionam dois conjuntos de medidas. O
primeiro contém as medidas genéricas, como satisfagio do cliente, participagéo de
mercado, captagéo e retencéo de cliente, e lucratividade. Por serem utilizadas por
muitas empresas, sdo chamadas de grupo de medidas essenciais. O segundo
grupo de medidas contém os vetores de desempenho (os diferenciadores) dos
resultados fornecidos aos clientes. Eles respondem a pergunta: O que uma empresa

deve oferecer aos seus clientes para alcancar altos niveis de mercado? As medidas
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dos vetores de desempenho embutem as propostas de valor que a empresa tentara

oferecer aos seus segmentos especificos de clientes e mercado.

As medidas essenciais podem ser agrupadas em uma cadeia formal de

relacdes de causa e efeito, conforme figura abaixo.

Participagio
no Mercado

Captacéo de Lucratividade RetencHo de
Clientes P Jos clientes < Cliente

?

Satisfacio
dos Clientes

Figura 8 — Medidas essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p. 72)

Depois de concluida a formulagdo da perspectiva dos clientes, os executivos
devem ter uma idéia clara de seus segmentos alvos de clientes e negdcios, e dispor

de um conjunto de medidas essenciais para esses segmentos.

2.8.3 Perspectiva dos processos internos da empresa

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 97), as empresas costumam
desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos
e medidas para a perspectiva financeira e do cliente. Os sistemas de medida de
desempenho da maioria das empresas focalizam a melhoria dos processos
operacionais existentes. Para o Balanced Scorecard, é importante a definigdo da
cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio com o processo de
inovacéo (identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas operacbes para essas necessidades), prossiga com os

processos de operagdes (entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos
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clientes existentes) e termine com o servico pos-venda (oferta de servigos pés-venda

que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos).

A derivagao de objetivos e medidas para a perspectiva dos processos
internos € uma das principais diferengas entre o BSC e os sistemas tradicionais de
medicao de desempenho, dependentes das medidas financeiras e dos relatérios
mensais de variagdo para controlar as opera¢des departamentais. A maioria das
empresas nac se limita mais a utilizar a analise de variagdo dos resultados
financeiros como método basico de avaliagao de controle. Elas estao
complementando as medidas financeiras com medidas de qualidade, produgéo,
produtividade e ciclo. Porém esses sistemas, ainda, se baseiam na tentativa de
melhorar o desempenho de departamentos individuais, e ndo processos de negdcios

integrados.

As tendéncias mais recentes reforcam a importancia de medir o
desempenho dos processos de negécios, como atendimento de pedidos, compras,
planejamento e controle de producdo, que aftravessam varios departamentos
organizacionais. Normalmente, medidas de custo, qualidade produtividade e tempo

devem ser definidos e avaliados para esses processos.

No Balanced Scorecard, ao confraric dos sistemas que focam o
desempenho de departamentos, os objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes alvo. Os processos operacionais continuam
sendo importantes, e as empresas devem identificar as caracteristicas de custo,
qualidade, tempo e desempenho que thes permitam oferecer produtos e servicos de

qualidade superior a de seus clientes atuais.

2.8.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Para Kaplan e Norton (1997, p. 131) a quarta e Gltima perspectiva definida
pelo Balanced Scorecard desenvolve objetivo e medidas para orientar o aprendizado
e o crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeira, do cliente e dos processos interos revelam onde a empresa deve se

destacar para obter um desempenho excepcional.
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Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-
estrutura que possibilita a consecu¢do de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas. Esses objetivos sdo os vetores de resultados excelentes nas trés
primeiras perspectivas do scorecard. O Balanced scorecard enfatiza a importancia
de investir no futuro, e ndo apenas em &areas tradicionais de investimento, como
novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. As
empresas devem investir também na infra-estrutura (pessocal, sistemas e
procedimentos) se quiserem alcangar objetivos ambiciosos de crescimento

financeiro a longo prazo.

A experiéncia na elaboracdo do Balanced Scorecard, revela trés

competéncias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento:

+ Capacidade dos funcionarios
e Capacidade dos sistemas de informacéo

+ Motivacado, empowerment e alinhamento

Porém, no que se refere a indicadores especificos relativos a essas
competéncias, habilidade dos funcionarios, disponibilidades de informacdes
estratégicas e alinhamento organizacional, as empresas praticamente ignoram a
medicdo dos resultados ou dos vetores dessas capacidades. Essa lacuna é
frustrante, j4 que uma das metas mais importantes para a adogdo do scorecard
como ferramenta de gestdo é promover o crescimento das capacidades individuais e

organizacionais.

Um grupo essencial de frés indicadores, focados nos funciondarios
(satisfagdo, produtividade e retencéo), monitora resultados a partir dos investimentos
feitos em funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. Os vetores desses
resultados ainda s8o um tanto genérico € menos desenvolvidos do que os das

outras trés perspectivas.
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2.8.5 A quinta perspectiva do Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (1996, p. 35), as quatro perspectivas do BSC tém-se
revelado adequadas em diversas empresas e setores de mercado. Mas elas devem
ser consideradas um modelo, ndc uma camisa de forca. Ou seja, outras

perspectivas devem ser criadas de acordo com as necessidades de cada empresa.

Giuntini, em sua dissertacdo de mestrado (2003, p. 152), cita a quinta
perspectiva utilizada pela Alcoa Aluminios. A protegdo do meio ambiente & um fator-
chave para o0 sucesso do negdcio, a comegar pelo produto, o aluminio, que néo é

consumido, mas sim uftilizado devido ao fato de ser infinitamente reciclavel.

A empresa considera que uma atuagdo responsavel e ecoeficiente é um
grande fator de competitividade. A melhoria da qualidade de seus produtos e
servicos, evitando o retrabalho, a redugdo na utilizacdo de insumos e recursos
naturais, a prevencgdo de poluicdo e a minimizagio de residuos também s3o fatores-
chave para a reducdo de custos. Sua politica € operar mundialmente de um modo
seguro e responsavel, respeitando o meio ambiente e a salde dos empregados,

clientes e das comunidades em que opera.

Em fungdo da importancia dada pela empresa sobre essas atividades, foi
criada uma perspectiva especifica do Balanced Scorecard para gerenciar os

indicadores dessa natureza, denominada SHMA - Salde, Higiene e Meio Ambiente.

A resposta oferecida a questdo 19 do Estudo de Caso, destaca a quinta
perspectiva desenvolvida na Polibrasil Resinas S/A, relacionada & perspectiva das

partes interessadas.

2.8.6 Integracdo das medidas do BSC a estratégia

Para Kaplan e Norton (1997, p. 153) o objetivo de qualquer sistema de
mensuragao deve ser motivar todos os executivos e funcionarios a implementar com
sucesso a estratégia da sua unidade de negécio. As empresas que conseguem
traduzir a estratégia em sistemas de mensuragdo t8m muito mais probabilidade de

executar sua estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas. Portanto,
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um BSC bem-sucedido é aquele que transmite a estratégia através de um conjunto
integrado de medidas financeiras e néo financeiras.

Como saber se um scorecard esta contando a historia da estratégia? Um
dos testes para verificar se um BSC realmente comunica os resultado e os vetores
de desempenho da estratégia é a criticidade e a transparéncia. O scorecard néo
deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem que deixar transparecer
essa estratégia. Os observadores devem ser capazes de olhar o scorecard e

enxergar, mais além, a estratégia que esta por tras dos seus objetivos e medidas.

Kaplan e Norton (1997, p. 155) estabelecem trés principios que permitem a
integracdo do BSC de uma empresa a sua estratégia:

¢ Relac¢ao de causa e efeito

As relagdes de causa e efeitos podem ser expressas por uma sequéncia de
afirmativas do tipo “se - entdo”. Por exemplo, a relacdo entre um methor
treinamento dos funcionarios em vendas e maiores lucros pode ser estabelecida

através da seguinte seqiéncia de hipdteses:

Se for intensificado o freinamento dos funcionarios em produtos, eles adquirirdo,
entdo, mais conhecimentos sobre a gama de produtos que podem vender; se 0s
funcionarios passarem a conhecer melhor os produtos, a eficacia de suas vendas,
entédo, aumentara. Se a eficacia das vendas aumentar, as margens médias dos

produtos que eles vendem, entdo, também aumentario.

Um scorecard, adequadamente elaborado, deve contar a histéria da

estrategia através dessa seqiiéncia de relagdo de causa e efeito.

) Resultados e Vetores de Desempenho

O Balanced Scorecard utiliza determinadas medidas genéricas. Em geral,
sdo medidas essenciais de resultado, que refletem as metas comuns de muitas
estratégias, bem como estruturas semelhantes entre setores e empresas. Essas
medidas genéricas tendem a ser indicadores de ocorréncia (lucratividade,

participagdo de mercado, satisfacdo dos clientes, retencéo de clientes e habilidades
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dos funcionérios). Os vetores de desempenho (impulsionadores), indicadores de

tendéncias, geralmente sio especificos para uma unidade de negécio.

Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinagdo de medidas de
resultados (indicadores de ocorréncia) e vetores de desempenho (indicadores de

tendéncias).

* Relagao com fatores Financeiros

O BSC deve enfatizar, fortemente, os resultados, principalmente os
financeiros, como retorno sobre o capital empregade ou o valor econdmico
agregado. As relacdes causais de todas as medidas incorporadas ao scorecard

devemn estar vinculadas a objetivos financeiros.

E preciso fazer a distingdo enire medidas de diagnéstico e medidas
estratégicas. As primeiras s80 aquelas medidas gue monitoram se a empresa
continua no controle da situagio e é capaz de avisar quando estdo ocorrendo
acontecimentos incomuns que exijam atencdo imediata. Enquanio as medidas
estratégicas sdo aquelas que definem uma estratégia projetada para a exceléncia

competitiva.

As empresas devem possuir centenas de medidas de diagnéstico que sejam
capazes de monitorar para garantir o funcionamento esperado e advertir para a
necessidade de medidas corretivas. Mas essas medidas ndo sio os vetores
(impulsionadores) do sucesso competitivo. As medidas de resultados e dos vetores
de desempenho, por outro lado, devem ser objeto de intensas e extensas interagdes
entre os altos executivos e os gerentes de nivel médio, a medida que eles avaliam
as estratégias com base em novas informacgdes sobre os concorrentes, os clientes,
os mercados, as tecnologias e os fornecedores. Elas sdo selecionadas de modo a
direcionar a atencéo de executivos e funcionarios para os fatores capazes de levar a

empresa a grandes realiza¢gbes competitivas.
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2.9 Gerenciando a estratégia

Os executivos perceberam que o BSC lhes permite fechar a lacuna que
antes existia em suas organizagbes: uma incoeréncia fundamental entre o

desenvolvimento / formulagao da estratégia e a sua implementacéao.

Kaplan e Norton (1997, p. 200) identificam quatro barreiras especificas
(criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais) & implementag¢do eficaz da

estratégia:
o visOes estratégicas ndo executaveis;
o estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e individuos;
s estratégias ndo associadas a alocacéo de recursos a longo e curto prazo e

o feedback tatico ndo estratégico.

2.9.1 VisOes estratégicas ndo executaveis

A primeira barreira a implementacdo da estratégia ocorre quando a empresa
nado consegue traduzir sua visao e sua estratégia de forma compreensivel e factivel.
Quando existem divergéncias fundamentais entre a maneira como as declaracdes
de visdo e missdo sdo traduzidas em agdes, a conseqiiéncia € a fragmentacgio e a

subotimizagéo das iniciativas.

2.9.2 Estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes e

individuos

A segunda barreira surge quando as exigéncias de longo prazo da estratégia
nao séo traduzidas em metas para os departamentos, equipes e individuos. Nesse
caso, o foco do desempenho dos departamentos continua a ser o cumprimento dos
or¢amentos financeiros estabelecidos como parte do processo tradicional de controle
gerencial. E as equipes e individuos integrantes dos departamentos tém suas metas

vinculadas a consecucdo de metas departamentais taticas e de curto prazo.
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2.9.3 Estratégias nao associadas a alocagdo de recursos

A terceira barreira € a falta de alinhamento dos programas de acéo e da
alocacdo de recursos as prioridades estratégicas. Muitas organizagboes adotam
processos separados para o planejamento estratégico e a orgamentacido (anual) a
curto prazo. A consequéncia é que os fundos e as alocagbes de capital

discricionarias, raramente, estéo relacionados as prioridades estratégicas.

2.9.4 Feedback tatico, nao estratégico

A (ltima barreira a implementacgdo da estratégia € a falta de feedback sobre
como a esfratégia estd sendo implementada e seus resultados. A maioria dos
sistemas gerenciais fornecem feedback apenas sobre desempenho operacional a
curto prazo e relacionado as medidas financeiras, normalmente estabelecendo uma
comparagio entre resultados reais e os orcamentos mensais e trimestrais. Pouco ou
nenhum tempo é dedicado ao exame dos indicadores da implementagdo e do
sucesso da estratégia. A conseqiiéncia é que as empresas ndo tém como obter
feedback sobre sua estratégia, € sem feedback, ndo tém como testar e aprender

essa estratégia na pratica.

O maior beneficio do uso do Balanced Scorecard como sistema de gestao
estratégica ocorre quando as empresas realizam revisdes estratégicas regulares,

nao apenas analises operacionais.
210 A busca do alinhamento estratégico

O Balanced Scorecard permite o alinhamento de cima para baixo, em que
todos na empresa, do nivel hierarquico mais elevado ac mais baixo, compreendam a
estratégica e como as suas acgdes individuais sustentam o quadro geral. O
desenvolvimento de um Balanced Scorecard deve comegar pela equipe executiva
que deve compartilhar sua visdo e estratégia com toda a empresa, bem como com
os principais atores externos (consetho de administracdo e acionistas).

Comunicando a estratégia e vinculando-a as metas pessoais, o scorecard cria
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entendimento e um comprometimento compartilhado entre todos os integrantes da

organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 208), o alinhamento da organizacao a
uma visdo compartilhada e uma diregdo comum & um processo demorado e
normalmente sao utilizados trés programas distintos:
¢ Programas de comunicacdo e educagdo: Deve ser vista como uma
campanha interna de marketing, as metas devem gerar conscientizagdo e influenciar
o comportamento. A comunicagado do BSC precisa aumentar a compreensdo de que
cada individuo na empresa tem da estratégia, seus componentes e a motivacéo para
agir no intuito de alcancar os objetivos estratégicos. E indispensavel que a

comunicagao organizacional e o programa de educac¢éo sejam periédicos.

s Programas de estabelecimentos de metas: Os objetivos e medidas
estrategicos de altoc nivel precisam ser traduzidos em acbes locais que cada
individuo possa tomar de modo a contribuir para as metas organizacionais. Por
exemplo, o objetivo de entrega no prazo, para a perspectiva dos clientes, pode ser
traduzido num objetivo de redugéo dos tempos de setup de uma maquina, ou para a
rapida transferéncia de pedidos de um processo para outro. Assim, as iniciativas
locais de melhoria se alinham aos fatores globais de sucesso organizacional. A
estrutura do scorecard, com suas relagdes de causa e efeito, pode ser usada para
orientar a selegdo dos objetivos e medidas de nivel mais baixo compativeis com a
estratégia de alto nivel. O modelo de desempenho de alto nivel refletido no
scorecard passa a ser o ponto de partida para um processo de decomposigio que

produz um efeito cascata, que transporta as medidas de alto nivel aos niveis
organizacionais mais baixos.

e Vinculagdo dos sistemas de compensacdo ao BSC: relacionar a
compensacao as medidas do scorecard é interessante, mas apresenta alguns riscos.
Os indicadores certos estdo incluidos no scorecard? Os dados para os indicadores
selecionados sdo confiaveis? Poderia haver consequéncias involuntarias ou
inesperadas quanto ao modo como as metas s&o alcancadas? As desvantagens

ocorrem quando as medidas nao refletem com perfeigéo os objetivos estratégicos.
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2.10.1 Vinculando o BSC as metas de equipes e pessoas

A comunicagdo dos objetivos e medidas do scorecard € o primeiro passo
para a obtencdo de comprometimento individual com a estratégia. Mas a
conscientizagao, normalmente, ndo é suficiente. De alguma forma, os objetivos e
medidas estratégicos de alto nivel precisam ser traduzidos em acdes que cada
individuo possa tomar de modo a contribuir para as metas organizacionais. Por
exemplo, o objetivo de entrega no prazo (perspectiva do cliente) pode ser traduzido
num objetivo de reducdo dos tempos de setup de uma maquina, ou para a rapida
transferéncia de pedidos de um processo para ouiro. Assim, as iniciativas locais de

melhoria se alinham aos fatores giobais de sucesso organizacionat.

Muitas empresas encontram dificuidade para decompor suas medidas
estratégicas de alto nivel, principalmente as de natureza ndo financeiras, em
medidas operacionais locais. O Balanced Scorecard pode ser extremamente util
nesse caso, pois se baseia num modelo de desempenho que identifica os vetores
da estratégia em nivel mais alto. A estrutura do scorecard, com suas relagdes de
causa e efeito, pode ser usada para orientar a selegdo dos objetivos e medidas de
nivel mais baixo compativeis com a estratégia de alto nivel. Assim, os indicadores
estratégicos do BSC podem ser traduzidos em indicadores para os departamentos,

as equipes e os individuos de niveis hierarquicos inferiores.

2.10.2 Relagdo com os Sistemas de recompensa

Outro caminho para se obter o alinhamento estratégico é lancar méo de
medidas atreladas a remuneragao varidvel. Como a remuneracdo financeira é uma
alavanca muito poderosa, algumas empresas atrelam, de imediato, suas politicas de
compensagdo dos executivos as medidas do scorecard. O alinhamento e a
responsabilidade so ter&o a ganhar se as contribuicdes individuais para a realizacao
dos objetivos do scorecard estiverem vinculadas a programas de reconhecimento,
promocao e remuneracéo (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 226).
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2.10.3 Metas, alocacdo de recursos, iniciativas e orcamentos

Os orgamentos de capital de longe prazo, as iniciativas estratégicas e as
despesas anuais discricionarias devem visar a realizacdo de metas ambiciosas para

os objetivos e indicadores contidos no scorecard da empresa.

Kaplan e Norton (1997, p. 233) identificam 4 etapas para o uso do
scorecard num processo integrado de planejamento estratégico e orgamento

operacional a longo prazo:

o Estabelecer metas de superagdo. Devem ser fixadas metas ambiciosas
para indicadores que sejam entendidos e aceitos por todos os funcionarios. A inter-
relacdo de causa e efeito no scorecard ajudara a identificar os vetores criticos de um
desempenho excepcional em medidas de resultado importantes, principalmente nas

perspectivas financeiras e dos clientes;

¢ |dentificar e racionalizar as iniciativas estratégicas. As lacunas entre as
metas ambiciosas estabelecidas para os indicadores do scorecard e o desempenho
atual permitem que os executivos estabelegam prioridades para investimentos de

capital e programas de acao que possibilitem fechar as lacunas;

» ldentificar iniciativas criticas que envolvam mais de uma unidade de
negocio. A relagdo com outras unidades abre oportunidades para que a acio seja
reforcada mutuamente e as melhores praticas comparilhadas (sinergia). Essas
incluem o desenvolvimento e a troca de conhecimentos sobre tecnologias criticas e
competéncias essenciais, coordenacdo de iniciativas de marketing para clientes

comuns e o compartilhamento de recursos de produgio e distribuicdo e

e Vincular a estratégia a alocagdo de recursos e aos orgamentos anuais.
Os processos de planejamento estratégico (normalmente com revisdo anual) e
orcamentag@o (com revisdo mensal ou trimestral) sdo importantes demais para
serem tratados como atividades independentes. O planejamento estratégico deve

estar vinculado ao orgamento operacional para que a acgdo esteja vinculada a vis3o.

Para muitas empresas, o scorecard consolida a fase inicial de um novo

processo gerencial: .a tradugdo da visdo e da estratégia em objetivos e
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indicadores que possam ser comunicados aos atores internos e externos da
organizagdo. Entretanto, a menos que recursos concretos sejam direcionados para a
realizagdo desses objetivos, eles serdo apenas metas distantes e nio alvos

tangiveis capazes de assegurar o comprometimento da organizacgao.

Estabelecendo metas de longo prazo para os indicadores estratégicos,
direcionando iniciativas estratégicas {planos de agéo) e recursos significativos para
sua realizagao, e escolhendo marcos de referéncia de curto prazo que déem rumo a
estratégia, os executivos assumem o compromisso e a responsabilidade de realizar

a visao organizacional.

2.10.4 Identificacao das iniciativas estratégicas

Estabelecidas as metas para as perspectivas do scorecard, os executivos
podem, entdo, avaliar se as iniciativas atuais (planos/proijetos) permitirdo atingir os
objetivos, ou se novas iniciativas serdo necessarias. Nos dias de hoje, as empresas
costumam ter uma série de iniciativas em andamento — por exemplo, gestdo da
gualidade total, competicdo baseada no tempo, empowerment dos funcionarios e
reegenharia. Infelizmente essas iniciativas quase sempre estdo dissociadas da
busca por melhorias especificas nos indicadores estratégicos. Quando o Balanced
Scorecard ¢ utilizado como sistema gerencial da empresa, essas iniciativas diversas
apontam juntas para a consecucdo dos objetivos, indicadores e metas

organizacionais.
2.10.5 Feedback e aprendizado estratégico

A capacidade de aprendizado organizacional em nivel executivo —
aprendizado estratégico — talvez seja o aspecto mais inovador do Balanced
Scorecard. O processo tem inicio com o esclarecimento da visdo compartilhada que
a organizag&o esta tentando alcancar. O uso de indicadores como linguagem ajuda
a traduzir conceitos complexos e freqiientemente obscuros em idéias mais precisas
que alinham e mobilizam todos os individuos em agdes dirigidas a realizagdo dos
objetivos organizacionais.
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A énfase na construcio de relagbes de causa e efeito no scorecard gera um
raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos nos diversos setores da
organizagdo compreendam como as pecas se encaixam, como o seu papel
influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a definicdo dos vetores de
desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas medem a mudanga, como

também a alimentam. Por fim, essa abordagem facilita o aprendizado em equipe.
2.10.6 A criagdo de um Balanced Scorecard

O primeiro BSC da empresa pode ser construido afravés de um processo
sistematico que busque consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a

estratégia da organizagdo em objetivos € medidas operacionais.

. O BSC deve representar o pensamento e as energias da equipe executiva;

e Sem o apoio e a participacao ativa dos altos executivos o projeto ndo deve
ser iniciado; |

s Deve haver um consenso na equipe executiva em relacdo ao papel do
Balanced Scorecard (realizar mudancgas fundamentais na forma como a empresa
se via ou gerenciava e nao como um aperfeicoamento do sistema de medi¢ao);

* A equipe executiva deve orientar o estabelecimento de objetivos e medidas
para o scorecard,

. Esclarecer a estrutura para os processos de gestdo e de implementagéo.

A organizag&o devera selecionar a pessoa que atuara como lider do projeto

(costuma ser um alto executivo de areas de apoio dentro da organizacéo).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 314), através de um processo formado
por 4 etapas, se bem executado, incentivara o comprometimento com o scorecard
entre os executivos e gerentes e produzirda um Balanced Scorecard Util que os

ajudara a alcangar os objetivos de seus programas.

Etapa 1 - Definicdo da Arquitetura de Indicadores

Etapa 2 - O Consenso em Fungdo dos Objetivos Estratégicos
Etapa 3 - Escolha e Elaboragéo dos Indicadores

Etapa 4 - Elaboragdo do Plano de Implementacéo
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2.11 Mapas estratégicos

Para Kaplan e Norton (2004, p. 34), a estratégia ndo é um processo
gerencial isolado; é uma das etapas de um processo continuo l6gico que movimenta
toda a organizacdo desde a declaracédo de missao de alto nivel até o trabalho
executado pelos empregados da linha de frente e de suporte. A figura, a seguir,
apresenta um modelo eficaz na pratica.A missao da organizacéo fornece o ponto de
partida, ao definir por que a organizagéo existe. A missdo e os valores essenciais
que a acompanham mantém-se bastante estaveis no tempo. A visdo da organizacgao
estabelece um cenario do futuro que determina a trajetéria da organizacao e ajuda
os individuos a compreender por que e como devem apoiar a organizacdo. Além
disso, a visdo coloca a organizagdo em movimento, tirando-a da estatica da missdo
e dos valores essenciais para a dindmica da estratégia. A etapa seguinte do
processo continuo, a Estratégia, desenvolve-se e evolui com o tempo, para atender
as condigbes em mutacdo impostas pelo ambiente externo e pelas competéncias
internas. P ey

MISSAO

RLbergdeexistipos

S VAl DRESE o

No que acreditamos
A VISAO

(o) que queremos ser

. ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo/véo

MAPA ESTRATEGICO
Traduz a estratégia

BALANCED SCORECARD
Mensuracédo, Implementagéao e Foco

METAS E INICIATIVAS ESTRATEGICAS
O que precisamos fazer

OBJETIVOS PESSOAIS
O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas Clientes Processos Pessoas Motivadas e
Satisfeitos Encantados Efetivos Preparadas

Figura 9 - O BSC é uma etapa de um processo continuo, descreve o que é e como se cria valor.

Fonte: Baseada em Kaplan e Norton (2004, p. 35)
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Kaplan e Norton (2004, p. 10) ensinam que o mapa estratégico ¢ a
representacio grafica de uma série de rela¢des de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos, nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard. O mapa estratégico &

tao importante quanto o proprio scorecard.

O mapa estratégico fornece um modelo que mostra como a estratégia liga os

ativos intangiveis a processos que criam valor (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 32).

A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em
termos financeiros tradicionais. Medidas como o ROCE, valor para os acionistas,
rentabilidade, crescimento da receita e custo por unidade sdo indicadores que
mostram se a estratégia da organizagdo estd caminhando para o sucesso ou

fracasso.

A perspectiva do cliente define a proposi¢cdo de valor para os clientes
alvos. A proposigdo de valor fornece o contexto para que os ativos intangiveis criem

valor.

Se os clientes valorizam qualidade consistente e entrega pontual, as
habilidades, os sistemas e os processos que produzem e fornecem produtos e
servigos de qualidade sdo altamente valiosos para a organizacdo. Se os clientes
valorizam inovagéo e alto desempenho, as habilidades, os sistemas e os processos
que criam novos produtos e servicos com funcionalidade superior revestem-se de
alto valor. O alinhamento consistente das agbes e habilidades com a proposicdo de

valor para os clientes & a esséncia da execugio estratégica.

A perspectiva financeira e do cliente descrevem os resultados que se
esperam da execugdo da estratégia. Ambas as perspectivas contém muitos
indicadores de resuitado.

A perspectiva dos processos internos identifica os poucos processos
criticos que se espera exergam o maior impacto na estratégia. Por exemplo, pode-se
aumentar os investimentos em P&D e fazer a reengenharia de seus processos de
desenvolvimento de produtos.

A perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis
mais importantes para a estratégia. Os objetivos nessa perspectiva, identificam que

cargos (capital humano), que sistemas (capital da informagao) e que tipo de clima (o
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capital organizacional) sdo necessarios para sustentar os processos internos de
criagdo de valor. Esses ativos devem ser conectados, coerentemente, uns com os

outros e alinhados aocs processos internos criticos.

Os cobjetivos nas quatro perspectivas sdo conectados uns com os outros por
relagbes de causa e efeito. A parlir do topo, parte-se da hipdtese de que os
resultados financeiros s6 serdo alcancados se os clientes alvo estiverem satisfeitos.
A proposi¢ao de valor para os clientes descreve como gerar vendas e aumentar a
fidelidade dos clientes. Os processos internos criam e cumprem a proposigédo de
valor para os clientes. Os ativos intangiveis que respaldam os processos internos

sustentam os pilares da estratégia.

Essa arquitetura de causa e efeito, interligando as quatro perspectivas, € a
estrutura em torno da qual se desenha o mapa estratégico. A construgdo do mapa
estratégico forca a organizacao a esclarecer a loégica de como e para quem ela

criara valor.
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3- GESTAO DE RISCOS E CONTINGENCIAS

O risco segundo os chineses pode ser representado pelos simbolos do
“Perigo” e da “Oportunidade”. Arriscar significa exposicdo a sorte ou ao perigo. O
gerenciamento do risco nos projetos das empresas seria uma tentativa de
administrar eficazmente, buscando estratégias, para aproveitar as oportunidades

mesmo correndo-se perigo.

A revolucionaria idéia, que para muitos autores define o inicio dos tempos
modernos, de que o futuro é mais do que um capricho dos deuses e que o homem
n&io é apenas um ser passivo diante da natureza, pertence ao dominio do risco. Até
que se chegasse a essa conclusao, o futuro pertencia aos oraculos e adivinhos, que
detinham o monopdlio do conhecimento antecipado dos eventos. Um grupo de
deterministas comecou, entdo, a querer prever o futuro e influencia-lo no presente,
ou seja, conhecer as incertezas e 0 risco, medi-lo e ponderar sobre suas

conseqliéncias, 0 que &, em esséncia, a proposta do gerenciamento de risco.

Risco € um conceito “multidimensional” que cobre guatro grandes grupos:

risco de mercado, risco operacional, risco de crédito e risco legal.

A utilizagdo de procedimentos, estratégias € mecanismos que ajudem ha
tarefa de identificar, avaliar, controlar, reduzir e, se possivel, eliminar as eventuais
fontes de risco existentes, em esséncia o gerenciamento de risco, constitui-se num

diferencial capaz de se tornar uma vantagem competitiva relevante.

Para as empresas, a exposi¢do ao risco faz parte do negocio e o seu
gerenciamento deve estar inserido na estratégia empresarial, em busca dos

objetivos de auferir lucro e aumentar a participagédo no mercado.

E preciso determinar como sdo elaboradas e quais s30 0s procedimentos e
estratégias para o controle do risco. Segundo (DAMODARAN, 2000), a
administragéo eficaz requer a identificago do risco, a estimativa de seu tamanho, a

determinag¢&o da proporgdo em que sera aceito e as estruturas para reduzir o risco
nao desejado.

Tusler (1996) argumenta que na pratica, o gerenciamento de risco pode ser

dividido em duas etapas: a avaliagdo e o controle. A avaliagdo engloba a
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identificacdo das incertezas e restrigbes do projeto e uma priorizagdo dos riscos. No
controle, sdo elaboradas medidas de atenuacio, planos de emergéncia e adotadas
medidas e atitudes em relacdo ao risco. O risco, uma vez identificado e avaliado,

deve ser atenuado ou eliminado.

3.1 O conceito de risco

Em uma obra que narra a historia do risco desde a Grécia antiga até os dias
de hoje, Bernstein (1997, p. 8) define:

A palavra “risco” deriva do italiano antigo risicare (por sua vez derivado do
baixo-latim risicu, riscu — nota do tradutor da edig¢do brasileira), que significa “ousar”.
Nesse sentido, o risco é uma opcido e ndo um destino. E das agdes que se ousa
tomar, que dependem do grau de liberdade de opgéo de cada um, que a historia do

risco trata.

Segundo Philippe Jorion (1999, p. 3), risco pode ser definido como a
volatilidade de resultados inesperados, normalmente relacionada ao valor de ativos

ou passivos de interesse.

Segundo Gitman apud Securato (1996, p. 27), no sentido mais basico, risco
pode ser definido como a possibilidade de perda. Ou ainda, risco é ¢ grau de
incerteza a respeito de um evento. Nas duas definicdes, pode-se entender a idéia

de probabilidade pelo uso dos termos “possibilidade” e “grau de incerteza”.

Gil (2004, p. 60) define contingéncia como a possibilidade de ocorréncia ou
ndo de um evento conhecido ou previsto — favoravel ou desfavoravel — no futuro
organizacional. Essa contingéncia exige a anadlise das incertezas e dos riscos
envolvidos. Incerteza refere-se aa qualificagdo do evento (contingéncia) e do cenario
de sua provavel ocorréncia. Ja o termo risco alude a mensuragdo da possibilidade
de ocorréncia de tal evento.

Segundo Securato (1996, p. 28), o processo decisério tem como principal
finalidade chegar a um objetivo prefixado. Se os eventos possiveis de ocorréncia,
quando alguém se propde a atingir seus objetivos, sdo do tipo sucesso e fracassos,

entdo pode-se definir risco como a probabilidade de ocorrerem os fracassos.



68

A Gestdo de Riscos é um tema que tem despertado a atencdo no ambiente
empresarial. Varios titulos vém surgindo no mercado para designar o profissional
que atua nessa area: Gestor de Riscos (e por gestor encontram-se diversas
denominagdes, como gerente, diretor, etc.), Chief Risk Officer, Chief Compliance

Officer, s6 para citar alguns.

Na figura abaixo, Brito (2004) sintetiza a necessidade do gerenciamento de

riscos em instituicoes financeiras.

ALGUNS FATORES QUE INFLUENCIAM A NECESSIDADE DO
GERENCIAMENTO DE RISCOS
LEGISLACAO LICOEISNE)E\IEEISPJ{AOS'STRES

Capital minimo exigido para alavancagem - Para os administradores: a necessidade

Adogdo de técnicas de mensuracio de riscos de implantacdo de um sistema unificado

Maior disclosure com operagdes envolvendo derivativos de gestdo de risco.

Limites menores para operagdes nio hedgeadas - para os regulamentadores: a necessidade

Maior fiscalizago sobre operagdes em mercados futuros de impor regras sobre limites de riscos a

O processo de globalizagdo dos mercados financeiros serem assumidos pelas instituigdes, a fim
de evitar riscos sistémicos, obrigando-as
a adotar processos de gestio de risco.

Figura 10 - Necessidade do gerenciamento de riscos
Fonte: Brito (2004)

3.2 Classificagdo dos riscos empresariais

Os riscos a que a empresa esta exposta séo de diversas naturezas. Assim, &
atil a sua categorizagdo por natureza, de forma a possibilitar um melhor

mapeamento, priorizagéo e alocagédo de recursos para o seu monitoramento.

Em estudo relacionado com avaliagdo de riscos, o Instituto Americano de

Contadores Publicos Certificados — Auditores Independentes (American Institute of
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Certified Public Accountants — AICPA), segundo Vanca (2003), classificou os riscos
empresariais em trés grupos:
—  Riscos relacionados ao ambiente empresarial: Ameacas no ambiente
empresarial em que a companhia opera, como concorréncia e ambientes
politico, regulatério, financeiro e de demanda.
—  Riscos relacionados a processos de negdcios e seus ativos: Ameacas a
processos de negdcios-chave e perdas de ativos fisicos, financeiros e outros.
—  Riscos relacionados com informagdes: Ameagas decorrentes da falta de
qualidade das informagdes para a tomada de decisbes e fornecimento de

informacdes a terceiros.

Uma outra forma de classificar os riscos é separa-los em dois grandes
grupos, identificando os riscos oriundos do ambiente externo e os riscos oriundos do

ambiente interno. A figura 11, a seguir, apresenta essa classificagdo.

E importante lembrar que os riscos apontados, nesse quadro, ndo esgotam o
assunto, pois além da constante evolugdo e mutagdo do ambiente em que a
empresa esta inserida, existem, também, os riscos especificos a cada ramo de
negocio. Segundo Vanca (2003), uma vez classificados os riscos, é necessaria, a
sua avaliagdo para detectar sua ocorréncia potencial e possiveis impactos,

probabilidade de materializagdo e tendéncia.

RISCO EMPRESARIAL TOTAL

Riscos Oriundos : 5 :
Arbichts E:t:rn?)o Riscos Oriundos do Ambiente Interno
Riscos do Riscos do : : Riscos Operacionais
Macro- Ambiente - tR'5?°_5 R Riscos
ambiente Setorial stratégicos inanceiros Gerais Funcionais
- fatores - estrutura de foa 5
competitivos custos - administrativos
- governanga - liquidez - sucessio Reoibras
- politico-legais | - demanda corporativa - crédito - fraudes - marketing
- econdmicos - fornecedores - estrutura - mercado corporativas % vendas_
- demograficos - clientes organizacional | - legais - tecnologia da z r ro'd ugao
- naturais - concorrentes - desenvolvi- - instrumentos informagéio g qgtstlca
- tecnolégicos - produtos mento novos financeiros - greves = slstemas
- sociais alternativos produtos e - fluxos - erros - Internet
mercados financeiros - infra-estrutura = conkibil
- formagao de - conformidade TP
precos -meio-ambiente | -~ diStribuigao

Figura 11 — Classificacdo dos riscos empresariais
Fonte: Santos (2002, p. 25)
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3.3 Gerenciamento do risco
Segundo Padoveze (2003, p. 127), “o foco da gestédo do risco € manter um
processo sustentavel de criagdo de valor para os acionistas, uma vez que qualquer

negodcio sempre esta exposto a um conjunto de riscos. Para tanto, & necessario criar

uma arquitetura informacional para monitorar a exposi¢cao da empresa ao risco.”

A figura abaixo demonstra esses aspecios.

Crescimento

Estratégia e atividades da
empresa

Retorno

Resposta ou
arquitetura do
risco

Risco continuo
Do negoécio

Desempenho Atendimento
operacional  (submissdo) e
prevengao

Risco

Fig.12 - Visdo integrada — criacéo de valor / risco continuo / responsabilidade
Fonte: Padoveze (2003, p. 127).

A gestéo do risco esta inserida em um conceito sistémico, em relagdo ao
ambiente externo e interno da empresa. Considerando o ponto de vista do ambiente
interno, a gest&o do risco assume o risco sob uma perspectiva de conformidade, e
levando em conta a visdo do ambiente externo, o risco é assumido sob uma
perspectiva de desempenho.

Essas perspectivas podem ser vistas na figura a seguir.
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Conformidade

Controle de
ameagas /

riscos i :
Internos Gestao de Risco

“Coisas ruins podem
acontecer”

Desempenho

Retorno de
oportunidades
externas

“Coisas boas
podem néo
acontecer”’

Fig. 13 - Conciliacdo de duas perspectivas
Fonte: Padoveze (2003, p. 128).

A gestdo do risco esta cada vez mais relacionada com a geragdo de valor

para o acionista. Os gestores estdo mais cautelosos no sentido de n&do expor a

companhia a riscos desnecessarios. De uma atuacdo de riscos associados a

prevencdo e compliance, a preocupacdo, agora, volta-se para a minimizacdo de

riscos associados as incertezas do desempenho operacional da companhia.

Conforme Padoveze (2003, p. 129), a gestao dos riscos inerentes as novas

oportunidades de negécios permite um crescimento sustentavel de valor para o

acionista. Esse novo enfoque permite:

— melhor alocagao de capital para o risco e iniciativas de gestao do risco;

— dar suporte @ melhor alocagio na gestdo do risco dos recursos;

— fornecer melhores indicadores de desempenho e monitoramento das

oportunidades;

- dar alguma protecdo contra exigibilidades executivas e publicidade

adversa ou atengdo dos investidores e outras entidades relacionadas;

- melhor nivel de informag&o do risco através da organizacéo.

O enfoque de gestdo de riscos associado

by

a geragcédo de valor para o

acionista & obtido mediante o relacionamento entre os processos dos direcionadores

de valores dentro da organizagéo e a identificagdo e analise dos riscos do negdcio

gue mais impactardao nesses direcionadores.
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Segundo Brito (2004), o processo de gerenciamento de risco deve

contemplar:

GERENCIAMENTO DO RISCO
v

IDENTIFICACAO
v
MENSURACAO
v

DECISOES

- Assuncio

- Gerenciamento
- Precificacido
Riscos podem ser:
- Aceitos

- Transferidos

- Hedgeados
- Segurados

v
CONTROLE

Figura 14 - Processo de gerenciamento do risco
Fonte: Brito (2004)

3.4 Perfil de risco da organizagao

Para Padoveze (2003, p. 129), cada organizagdo apresenta um perfil
especifico de riscos. Para identificar esse perfil, € necesséario entender que os

riscos podem ser vistos sobre diversas perspectivas, a saber:

a) riscos como perigo ou ameaca. Também conhecidos como riscos
“negativos”, relacionados a perdas potenciais, representam a perspectiva
dos gestores responsaveis pelas atividades de monitoramento de ameacas /
riscos internos, preocupados com a conformidade, ou conformance. E a
visdo mais tradicional de risco e corresponde a eventos como perdas

financeiras, fraudes, furtos ou roubos, prejuizos a imagem da empresa,
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falhas de sistemas, quebra de sigilo ou confidencialidade, processos
judiciais. A preocupagao principal é o estabelecimento de pontos de controle
para reduzir a probabilidade de ocorréncia desses eventos, sem, entretanto,

gastos expressivos e excesso de burocracia;

b) riscos como oportunidade. Também conhecidos como riscos “positivos”,
relacionados a ganhos potenciais, representam a perspectiva da alta
administracdo e das areas de planejamento, preocupados com o
desempenho, ou performance. Estdo intrinsecamente relacionados com
retorno, ou seja, quanto maior o risco, maior o potencial de rentabilidade. A
preocupacdo principal € balancear entre o aproveitamento das
oportunidades de ganho (fatores externos) e minimizar os impactos
adversos (fatores internos), considerando as restricdes do ambiente

operacional da empresa.

c) riscos como incerteza. Relacionados a probabilidade de ocorréncia do

evento gerador da perda, entendido esse evento como algo “ndo certo”.

Essas trés perspectivas de risco estdo demonstradas na figura a seguir:

Ameacga Incerteza / Variancia Oportunidade

* Foco Tradicional » Controle focado na * Focado no investimento

* Defensivo por natureza distribuicdo dos retornos eI EINLN Tl 10| (7]

» O objetivo é alocar / receitas * O objetivo é tomar
recursos para reduzir a * Protecao (hedging) por decisdes para alcancgar
probabilidade ou impacto natureza ganhos positivos
de um evento negativo = O objetivo é reduzir a » Requerimento de uma

variancia entre retornos estratégia de

antecipados e resultados crescimento devido ao

reais relacionamento implicito
entre risco e retorno

Figura 15 — Natureza dos componentes do risco
Fonte: Padoveze (2003, p. 130).
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3.5 Identificacdo e avaliagdo de riscos

Os riscos a que uma empresa estd exposta sdo oriundos de seu ambiente
interno e externo. A empresa, por ser um sistema aberto, esta sujeita a varidveis e
entidades que a influenciam de forma e intensidade diferentes em relagdo a uma

outra empresa que atua no mesmo segmento de mercado.

Portanto, a identificacio dos riscos de uma empresa tem como premissa a
analise de seu ambiente, interno e externo. Essa etapa & crucial no processo de
gestdo de riscos, pois é preciso identificar cada risco e como ele pode evoluir
através da empresa, explicandc-o detalhadamente para que se possa efetuar, na

etapa seguinte, a correta avaliagdo de seu impacto e probabilidade de ocorréncia.

Essa avaliacdo é efetuada por meio do uso de parémetros consistentes que
propiciardo a elaborag@o de um mapa de risco priorizado. A avaliagao do impacto e da

probabilidade de cada risco é classificada conforme o seguinte critério:

- impacto: alto, moderado ou baixo;
- probabilidade de ocorréncia: alta (provavel), moderada (possivel) ou

baixa (remota).

Ambas as avaliacbes admitem graduacbes intermediarias, no entanto, é

preciso cuidado para que a escala ndo acabe prejudicando a qualidade da decisao.

3.6 Tipos de riscos

Segundo Jorion (1998, p. 12), normalmente, os riscos financeiros sio
classificados como riscos de mercado, riscos de crédito, riscos de liquidez, riscos
operacionais e riscos legais.

» Riscos de Mercado: Surgem de mudancas nos pregos (ou volatilidades) de

ativos e passivos financeiros, sendo mensurados pelas mudangas no valor
das posi¢des em aberto ou nos ganhos.
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Riscos de Crédito: Surgem quando as conirapartes ndo desejam ou nao
sdo capazes de cumprir suas obrigagdes contratuais. Seu efeito é medido
pelo custo de reposicdo de fluxos de caixa, caso a outra parte fique

inadimplente.

Riscos de Liquidez: Esses riscos podem ser divididos em risco de liguidez

de mercado/produto e risco de liquidez de fluxo de caixa.

Riscos Operacionais: Referem-se as perdas potenciais resultantes de
sistemas inadequados, fraudes, riscos tecnolégicos, ma administracdo,
controles defeituosos ou falha humana, a qual inclui o risco de execucéo,
correspondente a situagbes em que as operagBes ndo sdo executadas,

resultando, as vezes, em atrasos onerosos ou em penalidades.

Riscos Legais: Os riscos legais surgem quando uma contraparte ndo possui
autoridade legal ou regulatdria para se envolver em uma transacgao. Incluem,
também, o risco de regulameniagio e de conformidade, que dizem respeito a

atividades que podem violar regulamentagdes governamentais.
O processo da tomada de decisao

Decis@o & a escolha de um curso determinado de acdo entre varios cursos

de acao alternativos.

Segundo Guerreiro apud Parisi e Nobre (1999, p. 119), o processo de

tomada de decisbes, sob o ponto de vista empresarial, tem uma perfeita

correspondéncia com o ciclo gerencial de planejamento, execucao e controle.

Todo processo de gestdo é caracterizado pela necessidade de tomada de

decisdo, que também & um processo, pois consiste numa série de procedimentos,

gue culminam com a tomada de decisfo. Ha necessidade de decisbes em toda a

fase do processo de gestdo: decisdes no Planejamento, na Execucdo e no Processo
de Controle (PADOVEZE, 2004, p. 30).
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Assim, segundo Guerreiro, as diversas etapas analiticas do processo de
tomada de decisbes podem ser identificadas com cada uma das fases do ciclo

gerencial:

Planejamento:

e  Caracterizacdo da necessidade de decisdo ou definicdo do problema;
. Formulacéo do objetivo e das alternativas de acéo;

e Obtengdo de informagbes relevanies, necessarias as alternativas de

solucao;

¢ Avaliacdo e classificacao das alternativas em temos de contribuicdo para o

alcance do objetivo;

s  Escolher a methor alternativa de agéo.

Execucgao:

. implementacdo da alternativa escolhida (agao).

Controle:

e  Avaliagido dos resultados e

e Implementacdo de medidas corretivas.

Para Securato (1996, p. 15), no dia-a-dia, praticamente em todos os
instantes, é necessario que se tomem decisdes. Decisbes, as vezes simples, como
qual o melhor caminho para chegar ao trabalho, ou mais complicadas, como onde

aplicar o capital disponivel.

Particularmente, na area financeira das indUstrias, dos bancos, do comércio
e das demais atividades econémicas, os homens de finangas estdo constantemente
sujeitos as tomadas de decisdo que, muitas vezes, podem representar o fracasso ou
0 sucesso de determinado projeto. Dar ou ndo o crédito, tomar recursos ou aplica-

los, s8o decisdes constantes a que estao sujeitos os executivos financeiros.
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3.7.1 Elementos gque antecedem a tomada de decisédo

Embora haja grande dificuldade em se estabelecer um processo para a
tomada de decis@o, pode-se dedicar a identificar alguns elementos que possam
influencia-lo e examinar a possibilidade de atuar ou néo sobre tais elementos, que
sa0:

o Experiéncia,

e Juigamento e

s Ambiente.

Experiéncia: a experiéncia provém do conjunto de situagdes vividas por
uma pessoa e sera tanto maior quantc maior for o nimero de exposi¢cdes ao
processo decisbric. Na realidade, além do grande numeroc de exposi¢des ao

processo decisodrio, &€ importante a qualidade e suas diferentes situagbes.

Julgamento: O julgamento requer algo mais do Decisor do que s6 a
experiéncia. O julgamento parece tanto mais importante quando o decisor € obrigado
a confrariar sua experiéncia; € nessas ocasides que aparece certa habilidade inata
aos tomadores de decisdo. Claro que as ocorréncias desses fatos ampliam a
experiéncia do decisor em sua capacidade de julgamento, o que leva a uma espécie
de ciclo que envolve experiéncia e julgamentos.

Finalmente, o julgamento &, ainda, o responsavel pelo exame da

possibilidade de a decisdo ser ou ndo efetivada.

Ambiente: o ambiente deve ser analisado sob dois aspectos, ou seja, antes
e depois da decisdo.

Do ponto de vista anterior ao instante da decisdo, é fundamental que o
ambiente seja cultivado para que se facilite o processo decisério. Assim, é
importante a diversificac8o do fluxo de informagbes e a consciéncia do grupo que
decide em relacdo a sua cultura.

O segundo aspecto pelo qual se deve observar o ambiente é o pés-decisdo.

Nesse caso, o administrador devera levar em conta que as decisdes poderdo afetar
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as pessoas, suas crengas, opinides e conceitos preestabelecidos. A melhor maneira
de evitar possiveis reacdes € o administrador ter ampla visdo dos grupos geradores

de opinido e, se necessario, deixar claro o processo decisério.

3.7.2 Etapas do processo de tomada de decisao

Segundo Padoveze (2004, p. 30), consiste em trés etapas: Analise do
problema (lacuna entre a situacéo atual e um objetivo), desenvolvimento da acdo e a

implementacdo. Cada etapa pode compreender os seguintes passos:

¢  Partir de um objetivo para iniciar o diagnostico da situagao;

»  Especificar o problema a resolver;

o  Criar varios cursos de acao;

e  Avaliar os cursos de agao alternativos e optar por um deles (a decisao);

. E, finalmente, a decisdo para ser efetiva, deve ser implementada.

Segundo Gil (2004, p. 28), a decisao tem seu ciclo de vida segundo trés

fases do horizonte presente / futuro dos negdcios:
a) fase 1. momento da tomada da decisdo;
b) fase 2: projeto para mudar / agregar valor e

c) fase 3: cendrio futuro.

3.7.3 O momento da tomada de decisio

Para Securato (1996, p. 16) o presente, em esséncia, € um instante de
tempo que, quando nele se pensar, ja terd passado, ou seja, ndo se consegue fixa-
lo. Assim, nossas vidas, as de nossas familias e as das organizagdes estdo sempre
voltadas para o futuro. O presente pode ser entendido como o instante da tomada de
decisdo: da decisdo de declarar a guerra, de comprar determinadas acdes na Bolsa,

da roupa que sera vestida ou mesmo da deciséo de nada decidir.
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Do ponto de vista de um administrador, uma de suas fun¢bes mais
importanties &, exatamente, a de decidir. Essa decisdo que ocorre no presente ndo é
um ato isolado, repentino, ela é tanto um fim, quanto o inicio de uma ac¢io, fim do

passado e inicio do futuro.

3.8 Metodologia DEQ {(decisdo, excegdo e quantificagao)

DEQ é uma nova ferramenta de gestdo desenvolvida pelo Professor Doutor
Antonio de lLoureiro Gil, a partir de diversas obras, consultorias, palestras,
seminarios e cursos. A publicagéo do livro “Contingéncias em Negoécios”, em 2004,
oficialmente divulga os conceitos da Metodologia DEQ nos meios académicos. Tem
como foco principal a gestdo do amanha organizacional, formatando, projetando e
desenvolvendo cenarios futuros otimizados.

Sua principal virtude é sua visdo futurista, bem como a inovacédo no

tratamento das contingéncias organizacionais ho amanha dos negécios.

3.8.1 A criagdo da metodologia DEQ

Segundo Rodrigues (2002, p. 118), durante anos, Gil trabalhou com modelos
de gestdo da qualidade, sustentados pelas entidades: a) ponto de revisdo da
qualidade (PRQ); b) ac&o da qualidade (AQ) e ¢) indicador da qualidade (IQ).

Essa sistematica foi objeto de continuos aperfeicoamentos em termos de
especificagado do ponto de revisdo da qualidade — PRQ, via seus recursos humanos,
materiais, tecnolégicos e financeiros inerentes. Na determinagéo das variaveis PRQ,

AQ e 1Q foi sendo caracterizada a forma de metodologia de trabalho.

O tratamento da qualidade era efetuado em termos de: (1) eficiéncia e
seguranga dos processos; (2) eficacia e seguranga dos produtos / resuitados; (3)
cumprimento das regulamentagdes tanto no momento processo quanto produto /
resultado. As vertentes PRQ / AQ / 1Q eram estabelecidas em face dessa tecnologia

de analise dos negocios.
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Em 1998, foi realizado um trabalho na Indlstria Perdigdo, em que as
contingéncias de natureza falhas do sistema SAP foram objeto da aplicagio dessa
tecnologia e um planoc de contingéncias foi iniciado: enfrentamento das falhas

prejudiciais a informatica.

Decorridos trés meses, o Vice-Presidente da Industria Perdigéo fez a
seguinte indagacdo: "Como esta sendo desenvolvido um modelo para enfrentar

contingéncias de natureza falhas se ndo ha modelo para qualidade em informatica?”.

A partir desse momento foi desmembrada a vertente "PRQ / AQ / 1Q" segundo

seus momentos:
e desempenho "FCS/AQ/ID" e
o falhas "SPOF / MP/ IF".

A vertente "FCS / AO / ID" tem por objetivo otimizar e mensurar a
intensidade da quantificagdo dos momentos cruciais para o bom andamento dos
trabalhos da gestdo das dreas ou sistemas organizacionais segundo a seguinte

COMPOSICAC:

- FCS - Fator Critico de Sucesso: momento do negdcio considerado
fundamental para ter a melhor qualidade ante sua importancia em relacao
aos demais momentos do negdcio.

- AO - Acdo de Otimizagao: focada na melhoria do recurso do FCS de
sorte a atender ao conceito da melhoria continuada, em que se necessita
hoje estar melhor do que ontem e amanha melhor do que hoje.

- ID - indicador de desempenho: com o objetivo de mensurar a
capacidade de otimizag&do proporcionada pela acdo de otimizacao ao FCS

via seu recurso tratado.

A vertente "SPOF / MP / IF" tem como objetivo monitorar e solucionar falhas
acidentais ou intencionais de ocorréncia junto a recurso do FCS de acordo com a
seguinte légica:
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- SPOF - (Single Point of Failure | ponto da falha), evento agressivo a
recurso do FCS com potencial para diminuir ou paralisar sua capacidade

operativa.

- MP - Medida de Protecado: focada na monitoragdo da falha segundo
momentos: (1) medida de protegdo preventiva (MPP) para evitar
ocorréncia futura de causas da falha anteriormente acontecida ou com
potencial de instalagdo junto a recurso do FCS; (2) medida de protecgéo
detectiva (MPD) com o objetivo de identificar causas ou efeitos de falhas
para prontas providéncias junto ao recurso do FCS sob agresséo; (3)
medida de protecéo corretiva (MPC) para atuar junto a efeitos da falha e
tornar a normalidade o recurso do FCS agredido bem como para punic&o

do agente agressor.

- IF - Indicador de Falha: para mensurar a forgca de MPP; MPD; MPC para

solucionar faltha agressiva a recurso do FCS.

O projeto Perdigao foi, entao, direcionado para a elaboracdo de modelo para
enfrentar falhas em informatica e modelo para otimizar desempenho em informética.
Posteriormente, o projeto foi adequado para o ambiente de negdcio Perdigéo:

enfrentar falha e otimizar desempenho do negdcio Perdigéo.

Em 2002, um novo trabalho foi solicitado pelo Carrefour para estabelecer
novas diretrizes para seu Modelo de Auditoria de Gestdo. O modelo de gestao
Carrefour atua com a visdo de "Variavel Critica / Acdo de Otimizacgio / Indicador
de Desempenho. Nesse momento, mais do que um Modelo para estruturar e
instalar planos / manuais para otimizar desempenho e enfrentar falha, o autor da
metodologia DEQ, identificou que dispunha de um modelo para gestdo baseado em

tomada de decisdo com foco em desempenho e em falhas.

No livro “Auditoria de Negdcios”, Gil denominou as praticas até entio
adotadas:

(1) para estruturar projetos voltados para a melhoria do desempenho
organizacional ("FCS/AO/ID") e
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(2) para estruturar projetos voltados para enfrentar falhas em negdécio
("SPOF / MP / IF") de TEQ -Tecnologia da Excegdo Quantificada, a qual tinha como
objetivo precipuo desenvolver projetos e treinar profissionais para a melhoria

continuada do negdcio segundo as vertentes (1) desempenho e (2) fathas.

A partir do projeto Carrefour e em projetos seguintes, dentre os quais
destaca-se o da Sercomtel (Modelo de Auditoria de Gestdo em Negocio de
Telecomunicagdes), 0 modelo passou a ser denominado DEQ: Decisdo (AO ou MP);
Excecédo (FCS ou SPOF); Quantificacéo (ID ou IF).

O objetivo do modelo DEQ é a tomada de decisdo pelo gestor segundo o

processo / produto de gestao norteado por desempenho e falha do negécio.

3.8.2 Objetivos e conceitos da metodologia DEQ

Objetivos: o objetivo do modelo DEQ é a tomada de decis&o pelo gestor
segundo processo/produto de gestdo norteado por Desempenho e Falha do

Negdcio.

Segundo Gil (2004, p. 60), a metodologia DEQ tem por objetivo promover a
qualidade continua em termos de otimizar o desempenho, enfrentar as falhas
geradas por eventos organizacionais no amanha dos negdécios e provocar mudancas

em Processos organizacionais.

Os objetivos centrais da metodologia DEQ s&o: gerar e instalar decisdo com
mais capacidade de sucesso no cendrio futuro e manter atualizado e com solugdes

pioneiras o modelo para a qualidade continua organizacional.

Uma decisdo com mais chance de sucesso no cenario futuro no negécio sdo
vitais para: (1) garantir a continuidade operacional do negdcio; (2) manter a dianteira
do mercado em face da concorréncia; (3) gerar desafios e perspectivas profissionais

aos gestores e funcionarios e (4) viabilizar o avango tecnolégico da empresa.
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Objetivos Centrais
Gestdo da qualidade continua DEQ — Decis@o/excegdo/quantificagdo
Visdo falhas vs desempenho

! i

Gerar decisées com maior Manter atualizado e com
capacidade de solugao solugbes pioneiras o
junto ao cenario futuro do modelo para qualidade
negécio continua organizacional

Figura 16 — Gestio ¢ decisido modelo DEQ
Fonte: Gil {2004, p. 66)

Uma visdo integrada da metodologia DEQ permite compreender:

- 0 processo para a tomada de decisdo (D), a fim de gerar uma a¢ao de
otimizagdo (AO) para maximizar o desempenho ou uma medida de
protecdo (MP) para minimizar falhas;

- a excegdo (E) de processo em termos da escolha dos eventos
organizacionais (FCS) considerados de maior importancia para efeito de

maximo desempenho ou minimizagao de falhas (SPOF) e

- a quantificacdo (Q) do impacto da decisdo (D) para maximizar o
desempenho (AQ) ou minimizar falthas (MP) sobre o evento de excecao

(prioritario) FCS; a quantificagdo usa como pardmetro o indicador de
desempenho.

Conceitos Chaves: As figuras a seguir, expdem os conceitos chaves,
sustentaculos da metodologia DEQ e que s3o apresentados a seguir:
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Neadcio

¥

Processo/Produto

v

Eventos
Organizacionais
Logistica/Finangas

v

Informacdes -Techologia da
Informacao

v

Ciclo l6gica da andlise DEQ.

1- Vetores de analise:
Eficéacia, eficiéncia, produtividade,
economicidade, segurancga,
reguiamentacées.

2- Parametros de andlise
Causas / efeitos 5W / 2H Recursos
humanos / materiais / tecnoldgicos /
financeiros vantagens / necessidades /
restrigdes complexidade / volume /
velocidade / variedade / integragdo /

mudanga.
v

Conhecimentos
{logistica — finangas
—iecnologia da
informac&o)

Informacgao / Conhecimento

- Logistica / finangas

- Tecnologia da
informagéo

v

Gestdo/Gestor

v

Decisdes
Desempenho / falhas

v

Contingéncias
{(incertezas e riscos)

v

Eventos péds decisdo
AQ/MP
EIEN/EIEX/EFEN/EFEX

v

Mudar / agregar valor
Eventos organizacionais

- logistica / finangas

- tecnologia da informacio

- processo / produto negdcio

Fig. 17 — Conceito chave com visao dinamica
Incorporado & metodologia DEQ — Momento
Informagio / conhecimento

Fonte: Gil (2004, p. 68)

Fig. 18- Conceito chave com visao dindmica
incorporado a metodologia DEQ — Momento
gestao/decisio/contingéncia

Fonte: Gil (2004, p. 68)

a) negdcio: deve ser visto como um elenco de eventos que  percorrem

ou integram o processo;

b} processo: representa o0 momento dindmico dos eventos do negécio;

c) produto: representa o momento estatico dos eventos do negdcio,

quando os esforgos para exercicio do processo s3o justificados;




d)

f)

g)
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eventos organizacionais: podem ser divididos em duas familias:
eventos referentes a logistica do negécio, que compreendem a
sistematica de processo/produto representativa do objeto do negdcio e
eventos referentes as finangas do negdécio, que implicam a tradugédo dos
eventos da logistica do negdcio segundo um denominador comum, a
moeda. Os eventos organizacionais sdo supostos por meio de
brainstorming ou benchmark, conforme a experiéncia e a habilidade de
executivos/gestores. Os eventos organizacionais que causam
desempenho maximo sdo denominados Fatores Criticos de Sucesso
(FCS);

informagdes: trabalhadas por Tecnologia da Informacgéo (T1), explicitam
eventos de natureza logistica ou financeira, ao obter a idéia basica do

processo/produto do negoécio;

Tecnologia da Informagdo (TI): incorpora a informatica e a
comunicagdo como elementos essenciais a funcionalidade dos negdcios

privados ou governamentais;

ciclo légica (vetores versus parametros) da analise DEQ: aplicado as
informagdes trabalhadas pela Tecnologia da Informac&o, esclarece e da
diferencial para melhor compreensio dos eventos de natureza logistica

ou financeira, nos seguintes termos:

o vetores de andlise: eficacia, eficiéncia, produtividade,

economicidade, seguranca e regulamentagdes;

¢ parametros de analise: causas e efeitos; 5W/2H; recursos humanos,
materiais, tecnologicos e financeiros; vantagens, necessidades e
restrigbes; complexidade, volume, velocidade, variedade, integracédo e
mudanga.
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A figura 19 retrata os elementos do ciclo logica:

Ciclo logica da analise DEQ

! !

Eventos organizacionais | Informormacao acerca Légica de analise Conhecimento
- Recursos Humanos dos recursos dos even- | - Parametros - Tecnologia da
- Materiais tos organizacionais. - Vetores Informacéo
- Tecnoldgicos -Tecnologia da informagaog - Logistica
- Financeiros - Logistica - Finangas

- Finangas

Ambiente processo / produto
negdcio / logistica / financas /
tecnologia da informag@o

Figura 19 — Ciclo Légica
Fonte: Gil (2004, p. 79)

h) conhecimento: resulta da aplicagdo do ciclo logica (vetores vs

j)

k)

parametros) para robustecer informacdes referentes ao uso da
Tecnologia da Informagéo (informatica e comunicagdes) e referentes aos
eventos de logistica ou de finangas sintonizados com o processo/produto
do negdcio. O conhecimento é insumo fundamental para o exercicio das

praticas inerentes a gestio (deciséo);

gestao: corresponde a metodologia de trabalho — expressa em termos
de processo/produto — usada para chegar a uma decisdo DEQ, a qual ira
formatar o amanhé organizacional. A gestdo implica o exercicio das
praticas inerentes ao processo/produto das fungdes administrativas de

planejamento, execucgéo e controle;

gestor: € o agente responsavel por praticar a metodologia da gestdo
vigente na organizagao;

decisdes: sdo o produto da gestdo DEQ. No momento da tomada de

deciséo, podem estar voltadas ao desempenho (AO — Acdes de
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Otimizacgo) ou as falhas (MP — Medidas de Prote¢do). Tanto as
decisbes AO quanto as MP s3o concebidas, desenvolvidas e
consubstanciadas por meio de projetos para mudar/agregar valor
(qualidade continua) e estabelecem a visdo das contingéncias dos

negocios;

l) contingéncias: sdo caracterizadas por eventos conhecidos ou previstos,
com possibilidade de ocorrer ou ndo, favoraveis ou desfavoraveis ao

futuro dos negdcios.

Na gestdo DEQ, as contingéncias podem assumir as seguintes formas: i)
decisbes adotadas no momento presente transformadas em projetos
AO/MP, (ii) evento pos-decisdo, (iii) decisdes previstas e tomadas de
natureza AO/MP e (iiii) decisdes ndo previstas. A figura 20 ilustra a

estrutura das contingéncias na gestdo DEQ;

Gestao DEQ
Natu_n_'eza contingéncias

! !

Decisées (Proj. AO [ MP) | Eventos pds decisdo | Decisdes previstas Decisdes ndo prev.

- Momento da tomada - EIEN/EIEX/EFEN - protétipos ;,i?{gi\eigo d%/ Sjrg?;ta;
de decisa | EF '
1580 EFEX (AO—-EIEN/EIEX/ agregar valor com

(conhecidos ou
pioneiros)

EFEN / EFEX) cenario futuro

Figura 20 — Estrutura das contingéncias na gestdo DEQ
Fonte: Gil (2004, p. 73)

m) eventos pés-decisdo: podem ser de natureza EIEN (Evento Induzido
Endogeno), EIEX (Exégeno), EFEN (Evento Fortuito Endogeno) ou
EFEX (Exégeno). Ocorrem durante o ciclo de vida do projeto para
mudar/agregar valor e t&ém impacto favoravel ou desfavoravel sobre o
cenario atual legado, o préprio projeto para mudar/agregar valor, e o
cenario futuro. Esses eventos devem ser previstos no momento da

tomada de decisdo, incluindo-os no prototipo, ou detectados durante o
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ciclo de vida do projeto para mudar/agregar valor, tenham eles sido

previstos ou néo;

n) mudar / agregar valor a eventos organizacionais: guando algum
evenio causa impacio sobre o processo do negocio (em termos de
logistica, finangas ou tecnologia da informagéo), € necessaria a adogéo
de uma decisdo a fim de aumentar o seu desempenho ou diminuir as

falhas.

3.8.2.1 Ciclo Iogica - Vetores de analise para tratar incertezas

Segundo Gil (2004, p. 78), quando aplicada para transformar informagdes
em conhecimento, a logica (vetores vs pardmetros) da analise deve classificar os

eventos do negocio segundo os vetores para andlise, que séo:

a) eficacia: diz respeito a utilidade (satisfagéo, custo e beneficio gerado ao

consumidor) do produto tangivel ou resultado intangivel;

b) eficiéncia: correspondente ao uso ou consumo adequado dos recursos

disponibilizados para o exercicio dos processos do negdcio;

¢) produtividade: implica a melhor relacdo entre eficacia e eficiéncia, ou
seja, o methor beneficio/preco do produto ou resultado em relagdo ao menor

custo/aplicag&o dos recursos alocados aos processos do negdcio;

d) economicidade: é a aquisicido dos recursos alocados acs processos com

dispéndio financeiro mais adequado e justo;

e) segurancga: € caracterizada pela integridade e condigdo operacional dos
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros, componentes do

processo/produto das linhas de negécio;

f) regulamentacdo: compreende o atendimento pelo processo/produto do

negoécio a normas, legislagdes, contratos, manuais, efc.

Esses vetores de andlise devem ser combinados com os parametros para

analise a fim de transformar informagdes em conhecimentos e gerar justificativas
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coerentes e robustas durante a gestdo DEQ. A figura, a seguir, ilustra a relacdo
entre a coleta de informacgdes, légica de andlise e busca de conhecimento sobre

recursos dos eventos (ciclo légica).

Informagodes / analises/ conhecimento
Fundamentos e pressupostos da
metodologia DEQ
Coleta de informagoes Logica de analise Conhecimento do negécios
Quanto a recursos huma- Transformar informa- Para viabilizar praticas DEQ
nos; materiais; tecnologi- gbes dos recursos dos (gestdo do negbcio)
cos; financeiros dos eventos em conhecimen-
eventos dos negocios. to sobre o negocio.

Figura 21 — Coleta de informagoes, ldgica de analise e conhecimento sobre os recursos
Fonte: Gil (2004, p. 80)

3.8.2.2 Ciclo légica - Parametros de analise para tratar incertezas

Gil (2004, p. 80) ensina que para melhor uso da ferramenta ciclo légica, em
face do enquadramento dos eventos organizacionais segundo os vetores de andlise,

€ importante aplicar os pardmetros de andlise, que sdo os seguintes:

a) causas e efeitos: determina os motivos e as conseqgiiéncias de

ocorréncia no horizonte passado, presente e futuro;

b) 5W / 2H: ajuda a identificar melhor tais causas e efeitos ao aplicar as
questbes quem (who), por que (why), o que (what), quando (when), onde
(where), como (how) e quanto (how much) aos eventos do processo/produto

do negdcio classificados segundo os vetores de andlise;

c) vantagens, necessidades e restrigbes: analisam as vantagens do evento
quanto a suas causas e efeitos, as necessidades para a ocorréncia do
evento em termos de causas e efeitos e as restricbes & ocorréncia do

evento em face de suas causas e efeitos e
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d) complexidade (do evento), volume (de processos em termos do evento),
velocidade (com que os processos ocorrem), variedade (dos eventos do
processo), integracdo (entre os processos) e mudanga (em face das novas

tecnologias incorporadas ao processo).

A combinacao entre os parametros e os eventos de analise ocorre durante a
aplicacdo de ferramentas para a andlise légica da informacéo e sua consequente
transformagdo em conhecimento. Tais ferramentas incluem questionarios, listas de

verificacdo e programas de computador.

Os eventos organizacionais sdo constituidos de recursos humanos,
materiais, tecnologicos e financeiros, sobre os quais se exerce a légica de analise, a
fim de transformar informagdes em conhecimento. O ciclo légica compreende todo o
processo objeto das ferramentas (questionarios, listas de verificagédo, programas de
computadores,etc) para analise logica das informagdes e sua transformagéo em

conhecimento, da égide pardmetros versus vetores de anélise.

Na figura, a seguir, vé-se como o ciclo légica pode transformar em
conhecimento a informagao sobre os recursos (humanos, materiais, tecnoldgicos e
financeiros) componentes dos eventos organizacionais (eventos de natureza

logistica ou financeira).

Ciclo légica da analise DEQ
Face aos recursos dos eventos dos ne-
gécios — transforma informacdes em
conhecimento
— # Parametros de analise
Vetores de analise Recursos dos eventos c st W oH
. I dos negbcios - Causa/efeito - 5
Eficacia / eficiéncia / - vantagens / necessidades /
produtividade / economi- @ Humanos / materiais / |q 3| restricdes
cidade / seguranga / tecnoldgicos / financeiros - complexidade / volume / velo-
regulamentag&o cidade / varieddade / integragéo
/ mudanga

Ferramentas “analise logica”
Questionarios; listas de verificagio; banco de dados

Figura 22 — Combinacéo de vetores de analise com pardmetros de analise para exercicio do
ciclo légica DEQ junto aos recursos dos eventos do negécio
Fonte: Gil (2004, p. 82)
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3.8.3 Visao da logica DEQ

O uso da ferramenta ciclo légica, que consiste em informacéo (mateéria-
prima), logica da analise (processo) e conhecimento (produto final), € necessario
diante da ocorréncia de eventos pos-decisdo com forga para transformar e formar os
cenarios do amanha. Deve ser aplicada a decisdes e eventos pds-decisdes, a cada
macro-etapa do ciclo de vida da gestdo (cenario passado - momento de decisdo —

projeto mudar/agregar valor — cenario futuro).

3.8.4 Tratamento das contingéncias posteriores a decisdo

As apostas em decises ou eventos pds-decisdes (EIEN, EIEX, EFEN e
EFEX) carregam certo grau de subjetividade. Para solucionar esse problema, a
abordagem evento organizacional/informacgdo/logica de andlise/conhecimento

(ferramenta ciclo 16gica) da objetividade as previsoes.

Maior conhecimento implica maior objetividade, que atua contra a
subjetividade inerente a realizacao de apostas durante ¢ ciclo de vida da deciséo.
Quanto mais objetiva a previsdo, mais claramente se conseguira verificar as causas
e efeitos de cada evento presente ou futuro, e mais adequadas serdo as assertivas
acerca desse evento. Maior clareza de causas e efeitos e assertivas mais acertadas,
por sua vez, permitem uma previsdo — inclusive com indices quantitativos — mais

precisa do risco de determinado evento ocorrer no futuro.

De um lado, o evento do amanha (contingéncia), com sua incerteza e risco.
De outro, a informacgéo, a légica de andlise e o conhecimento. Esse é o campo de
batalha para enfrentar as contingéncias do negdcio: decisdo, evento pos-deciséo e
nova decisdo em face desse evento.

3.8.5 Vertentes basicas da metodologia DEQ
Cinco vertentes basicas séo importantes para efetivar os conceitos chave

(negécio / processo / eventos organizacionais / informagdes / ciclo légica /

conhecimentos / gestdo / contingéncias / eventos pés-decisdo AO e MP / mudar
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agregar valor a eventos organizacionais) e alcancar os objetivos centrais (decises

com mais capacidade de sucesso no cenario futuro / qualidade continua) na gestéao

dos negdcios pela metodologia DEQ (falhas vs desempenho):

e Qualidade continua (falhas vs desempenho);

e Funcdes administrativas (planejamento, execugéo e controle);

¢ Niveis organizacionais (operacional, tatico e estratégico);

e Ciclo de vida do negécio (engenharia do produto, engenharia do processo e

especificagbes do processo);

e Ciclo de vida da gestdo (cenario passado, momento de tomada da decis&o,

cenario atual, projeto mudar e cenario futuro).

Vertentes basicas

Gestiao DEQ

Qualidade continua

(falhas vs desem-
penho)

Fungoes Adm

(planejamento,
execugao e
controle)

Niveis
Organizacionais

(Operacional,
tatico, estratégico)

Ciclo de vida
do negécio

Engenharia do
produto e do
processo

Ciclo de vida da
gestdo

Cenario passado,
momento tomada de
decisao, cenario
atual legado, projeto
mudar, cenario
futuro

Figura 23 — Vertentes basicas para aplicagido da metodologia DEQ
Fonte: Gil (2004, p. 126)

3.8.5.1 Qualidade continua - falhas versus desempenho

A variavel gestdo/gestor trata do desempenho ou das falhas do negbécio,

usando os principios para a gestdo da qualidade continua. Nessa administraco, a

variavel gestdo/gestor segue essa linha de raciocinio: a cada momento ou evento

organizacional, hd a necessidade de se estabelecerem prioridades a fim de

direcionar os esforgos da gestao para a gestio das entidades, varidveis e vertentes

DEQ.
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O tratamento concomitante das vertentes da qualidade continua
desempenho (FCS/AO/ID) e fathas (SPOF/MP/IF) é objeto das metodologias para
gestdo DEQ. Administradores sdo responsdveis por aumentar o desempenho
(utilidade, oportunidade, forma e ganhos do negécio) e combater as falhas
(desperdicio, inadequagbes, incoeréncias e perdas do negdcio). Nisso consiste a

abordagem da qualidade continua DEQ.
3.8.5.2 Fungoes administrativas

Quatro fungdes administrativas permeiam fodas as atividades

organizacionais:

« Os processos de planejamento, que produzem padrdes (expectativas quanio

ao amanha organizacional);

e Os processos de execucdo, que produzem medicdes (ocorréncias no

horizonte passado/presente);

¢ Os processos de controle, que medem os desvios (confronto dos padroes
esperados com as medi¢es do que de fato ocorreu). Tais desvios podem ser

favoraveis ou desfavoraveis.
¢ Os processos de auditoria, gue produzem pareceres e opinides.

Com o objetivo de garantir a qualidade continua do negdcio, a gestdo DEQ
aplica as entidades das vertentes desempenho (FCS/AQ/ID) e falhas (SPOF/MP/IF),

de forma sintonizada e entrelagada, as fungdes administrativas de planejamento,
execugédo e controle.

3.8.5.3 Niveis organizacionais (operacional, tatico e estratégico)

Na gestdo e operacdo dos negdcios com a metodologia DEQ, a logica
integrada de praticas organizacionais precisa integrar as vertentes basicas da
qualidade continua (falhas vs desempenho), fungbes administrativas (planejamento,
execugéo, controle e auditoria) e niveis organizacionais (operacional, tatico e
estratégico).
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3.8.5.4 Ciclo de vida do negbcio

A engenharia do produto € o momento do ciclo de vida do negdcio em que
a pesquisa, o desenvolvimento e a implantagéo de novas tecnologias, produtos e

servicos sao efetuados.

A engenharia do processo, por sua vez, € o momento do ciclo de vida do
negoécio em que se exercem as operagbes para o proprio funcionamento do negocio:

vendas, producdo, finangas, recursos humanos e administragéo.

A especificacdo do processo é o momento do negbcio em que a atualizacao
das praticas da engenharia do produto e da engenharia do processo sao levados em

consideracéo.

A cada momento da vertente basica ciclo de vida do negdécio, devem ser
aplicadas as outras vertentes basicas: qualidade continua (desempenho vs falhas),
fungdes administrativas (planejamento, execuc¢do, controle e auditoria) e niveis

organizacionais {operacional, tatico e estratégico).

Assim, os momentos da vertente basica ciclo de vida do negécio devem ser
associados a vertente basica qualidade continua (desempenho, representado por
FCS, AO e ID, e falhas representadas por SPOF, MP e IF), segundo os eventos do
negocio — logistica, financas e tecnologia da informagao (T1) — para que se aplique a
metodologia DEQ conforme estruturado nos planos momento qualidade continua ~

gestdo DEQ , ciclo de vida do negdcio e natureza dos eventos do negécio.

3.8.5.5 Ciclo de vida da gestao

O momento da tomada da decisdo deve sua existéncia aos demais quatro
momentos do ciclo de vida da gestdo: cenarios passado, atual legado, projeto mudar
e cendrio futuro. Somente ele, porém, é o momento da verdade da variavel

gestio/gestor.

Seu processo sdo as decisbes que buscam otimizar o cenario futuro
organizacional a partir do desenvolvimento de um projeto mudar/agregar valor, com

a consequente instalagdo da decisdo adotada e a geragdo do cendério futuro.
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O prototipo da decisdo a ser instalada € o resultado final da macrofase DEQ
denominada projeto para mudar agregar valor. Essa fase é composta pelas

seguintes etapas:

a) levantamento das informagdes sobre as caracteristicas dos recursos

integrantes dos eventos organizacionais estabelecidos como FCS ou SPOF;

b) ciclos de analise para transformar tais informagdes em conhecimento
quanto a FCS/AQ/ID ou SPOF/MP/IF, com uso do fundamento parametros

versus vetores;

c) produgdo de conhecimentos referentes aos eventos organizacionais

objeto da otimizagdo do desempenho ou do enfrentamento de falhas;

d) concretizacdo de um anteprojeto, com formalizagdo do protdtipo do

projeto que otimizara o desempenho ou enfrentara as falhas.

3.8.6 Ambiente das contingéncias em negocios

A figura 24 apresenta um ambiente tecnoldgico no qual a gestao das falhas
versus desempenho pode ser exercida para prever o cenario organizacional futuro,

por meio de praticas que permitam conhecer o amanha dos negdcios.

As trés vertentes do pensamento, quando s&o consideradas as contingéncias
em negocios, sao:
- realizar gestdo de falhas versus desempenho, por meio da metodologia
DEQ;

- trabalhar contingéncias com a qualificagdo de incertezas e a
quantificagdo do risco, a fim de gerar decisdes / recomendagdes com forca

suficiente para gerar um cenario futuro vencedor.

- realizar a gestdo do conhecimento, aplicando regras de andlise as
informagdes publicas ou privilegiadas, a fim de gerar conhecimento explicito
ou tacito com a capacidade para inovar, mudar o negécio e agregar valor a

ele, com foco no pioneirismo tecnolégico.
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Ambiente tecnolégico das contingécias
em negoécios

v

Metodologia DEQ expandida

Contingéncias
- Quantificar incertezas
qualificar incertezas

Incertezas
AO/MP

Gestio falhas vs
desempenho

FCS-AQ/ID
SPOF -~ MP / IF

Gestio do conhecimento

Para inovar / mudar
/agregar valor

Figura 24 — Fundamentos; pressupostos e légica das “contingéncias em negocios”
Fonte: Gil (2004, p. 22)

A gestdo tem como objetivo estabeiecer o futuro dos negécios em melhor
condi¢&o administrativa, financeira, técnica e operacional, em relagéo (i) ao presente
ou passado da organizacdo e (ii) a tecnologia da gestdo que venha a vigir em
negécios concorrentes. A gestdo implica em decisbes que demonstrem a
possibilidade do alcance de um futuro organizacional melhor e compreende
determinada metodologia de trabalho desempenhada por um gestor, com énfase na
formatagcéo de decisdes 6timas (beneficios) em face dos recursos (custo)

despendidos para seu alcance (vis&do de retorno do investimento).

A légica da gestdo baseia-se em: (i) pressupostos e fundamentos
metodoiégicos e (i) especificagbes e funcionalidades do  cenario
passado/presente/futuro, consistentes e integrados, de modo a viabilizar um amanha

organizacional competitivo, inovador e pioneiro.
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A gestdo de falhas versus desempenho € um pressuposto para desenvoiver
uma metodologia universal a ser seguida pelos gestores, a fim de estabelecer e

alcancar cenarios do amanha organizacional vencedores.

Os fundamentos para a gestdo de negocios via metodologia DEQ s&o:

a) enfoque em falhas versus desempenho.

b) metodologia de trabalho do gestor fundamentada numa relagéo

beneficio / custo 6tima.

c) objetivo da decisdo/recomendacdo para methor cenario futuro aos

negdcios (visdo contingéncias).

d) justificar/sustentar  decisOes/recomendacbes para o  futuro

organizacional vencedor (visdo conhecimento).

e) logica da gestdo focada em prioridades para viabilizar um amanha

competitivo / inovador / pioneiro.

O momento da metodologia DEQ (figura 25) compreende concretizar o

processo da gestao (Decis&o, Excecdo e Quantificagédo), com foco em:

- desempenho: trabathar fator critico de sucesso (FCS) para o alcance do
produto final, a decisdo (AO), e concomitante quantificacdo (ID) da melhoria

aicangada, em relagdo aos momentos pré e pés-instalagdo da decisdo.

- Falha: tratar cada ponto de falha (SPOF — Single Point of Failure) para
estabelecer o produto final, a decisdo (MP) e a decorrente quantificagdo (IF)

da forga, a fim de enfrentar falhas pré e pds-projeto da decis&o instalada.



Momentos
a gestio
Decisao Excecao Quantificagao
Vertentes
da gestdo
Acdo de | Fator critico de | Indicador de
Desempenho
Otimizacao sucesso (FCS) | desempenho
Medida de | Ponto da falha | Indicacdo da
Falhas protegéo SPOF falha - IF

Figura 25 — Arquitetura da metodoiogia DEQ. Momento da gestio DEQ

Fonte: Gil (2004, p. 25)
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Contingéncia deriva do Ilatim Contingentia, que significa: fato/evento

possivel, mas incerto; possibilidade que algo favoravel aconteca ou ndo; expressa a

possibilidade de ocorréncia ou ndo de um acontecimento.

Para se tomar uma decis&o sobre contingéncias, & preciso levar em conta os

seguintes fatores:

- Qualificagdo das incertezas: justificativas para que se adote determinada

decis&o; estabelecer a possibilidade (risco) de ocorréncia das contingéncias.

- Quantificagdo do risco: especificar em termos numéricos; a capacidade da

decisdo de maximizar desempenho ou minimizar falha é traduzida de forma

quantitativa e o grau do risco permite priorizar as decisdes com maior

perspectiva de alcangar um cenério positivo no futuro organizacional.

A deciséo tem seu ciclo de vida segundo trés fases do horizonte presente /

futuro dos negécios:

a) fase 1: momento da tomada da decisdo: nessa fase, tem-se um

anteprojeto (viabilidade) da decisdo e, no produto final, um protétipo do

projeto decisdo.



b)
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fase 2: projeto para mudar/agregar valor (desenvolvimento /

implementagio do plano): nessa fase, da-se a construgéo e instalagao do

cenario futuro e, no produto final, a decisdo ajustada e instalada; eventos

organizacionais, favoraveis ou desfavordveis, posteriores a deciséo,

previstos ou fortuitos, podem impor a reconfiguracdo das decisdes.

c)

fase 3: cenario futuro: nessa fase tem-se a melhoria / upgrade do

cenario futuro e, como produto final, o dimensionamento do impacto ou

ajustes quanto a otimizacéo do desempenho e do enfrentamento de falhas.

O ciclo de vida da gestdo (planejamento, execugdo e controle)

compreende:

Cenario passado;

Momento de tomada de decisdes;
Cenario atual legado;

Projeto para mudar / agregar valor;

Cenario futuro.

O ciclo de vida da decisdo faz parte do préprio ciclo de vida da gestdo e

compreende:

Os eventos organizacionais posteriores ao momento da tomada de decis@o

(o qual engloba o levantamento de informagdes, estudo de viabilidade, o anteprojeto

e 0 protétipo) que decorrem durante a fase do projefo para mudar / agregar valor séo

denominados: eventos induzidos enddgenos (EIEN), eventos induzidos exogenos

(EIEX), eventos fortuitos enddgenos (EFEN) e eventos fortuitos exégenos (EFEX).

Esses eventos podem ser favoraveis ou desfavoraveis ao cenario futuro

(cenario atual legado mais projeto para mudar/agregar valor). Diante deles,

executivos e gestores irdo reconfigurar decisdes.

A visdo das contingéncias (decisdo) — ciclo de vida da decisdo — esta

formatada segundo:
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e 0 momento da tomada da decisdo (gerar decisdo AO ou MP, apés o
levantamento de informacdes, o estudo de viabilidade, o anteprojeto e o

protétipo);

e o projeto para mudar/agregar valor (desenvolvimento e implantagéo da
decisdo AO ou MP);

e 0 cenario futuro (ocaso/fim da decisdo AO ou MP incorporada ao cenario

passado ou ao cenario atual legado).

3.8.7 Etapas da metodologia DEQ

A gestao via qualidade continua — foco simultdneo em otimizar desempenho
e enfrentar falhas — € uma atribuicdo administrativa, financeira, técnica e operacional

dos profissionais comprometidos com o amanha organizacional.

3.8.71 Etapa 1 - Momento da tomada da decisdo: gestdo de falhas vs

desempenho

Nessa fase, deve-se levar em considerag&o o levantamento de informagoes;
o estudo de viabilidade; o anteprojeto para mudar/agregar valor e o protétipo da
Acéo de Otimizagéo (AO) ou Medida de Prevencao (MP).

¢ Maximizando o desempenho DEQ: segundo a metodologia DEQ, é
preciso monitorar os esforgos feitos para otimizar o desempenho do processo no
horizonte presenteffuturo. Esse monitoramento consiste em gerar um protétipo
(especificacbes e funcionalidades) de AO a fim de mudar e agregar valor nos

recursos do FCS.

A geracdo do maximizar desempenho DEQ, com foco no ciclo de vida da

decisdo AO, da-se nos seguintes moldes:
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visao do horizonte passado / presente;

- em virtude dos planos estratégicos e taticos, com a realizagdo de
brainstormings e de benchmark e com auxilio de bancos de dados
de FCSs, os fatores criticos de sucesso sdo arbitrados e priorizados

conforme o foco na gestéo organizacional,

- a habilidade (experiéncia e conhecimento) associada a tecnologia
de analise (transformar informagdo em conhecimento) permite
precisar e configurar FCSs de importancia e utilidade para a gest&o

dos negocios,

- a tecnologia de analise (com foco na gestdo do conhecimento)
incorporada a metodologia DEQ pode ser do tipo (1) analise DEQ,
que inclui causa e efeito; 5W/2H; vantagens, necessidades,
restricdes, recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros;
complexidade, volume, velocidade, variedade, integracéo e
mudanga ou (2) analise business intelligence (Bl) que envolve:
bancos de dados operacionais; dafa warehouse, data mart, data

mining e metadados;

- a tecnologia para formatagdo dos FCSs implica a caracterizacao
dos recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros que

estabelecem o escopo de cada FCS,

- 0 indicador de desempenho, ID, deve mensurar 0s recursos

componentes do FCS,

- a unidade de mensuragdo deve ser estabelecida para cada recurso
do FCS, de modo que se estipulem uma métrica maxima ou

minima, padrdo, e uma real para o ID correspondente,

- a aposta em cenarios tanto para a métrica padrdo (desejada)

quanto para a coletada (apcstada) deve ser feita,

- 0 horizonte passado/presente serve de ponto de partida para se

alcangar os FCS’s ou o ID, com suas métricas correspondentes,
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apostar em um FCS ou ID inusitado, pioneiro, sem ocorréncia

anterior, é pratica aceita na metodologia DEQ.

Mudar / agregar valor — protoétipo da AO;

alcancgar o protétipo da AO com especificagbes e funcionalidades
da decisdo adotada, sintonizadas as diretrizes dos planos
estratégico e tatico organizacionais, é o objetivo do anteprojeto

mudar / agregar valor,

o protétipo da AO ird determinar a natureza e a estrutura do FCS
(especificagdes e funcionalidades), quando estiver em operagéo no

cenario futuro do negdcio,

os ajustes na AO e a respectiva configuracdo futura do FCS objeto
de otimizacdo sao influenciados por eventos induzidos ou fortuitos e
enddgenos ou exdgenos no decorrer do processo mudar / agregar

valor, protétipo AC,

a homologacgéo do FCS em um cenario futuro do negécio deve ser
efetuada levando-se em consideragdo caracteristicas do protétipo
(FCS atual mais AO = FCS futuro) associadas as mudancas
decorrentes de eventos posteriores a decisdo, sejam eles de
natureza EIEN, EIEX, EFEN ou EFEX, e favoraveis ou

desfavoraveis ao projeto da AO.

visdo do horizonte presente futuro;

formatar o FCS e o ID no momento M1 (fim do anteprojeto —
prototipo concretizado) viabiliza registros para futuros estudos da

evolugéo da qualidade continua ( fathas vesus desempenho),
acompanhar a evolugéo légica do otimizar desempenho DEQ,

avaliar a capacidade de acerto dos executivos quanto aos eventos

posteriores a decisao,
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estudos, discussbes e emissdo do relatdrio final de anteprojeto
sobre a capacidade de negociacdo dos execuiivos durante a fase
do anteprojeto para mudar/agregar valor com alcance de protétipo
AQ,

o processo/produto do ciclo de vida da decisdo AO deve ser

registrado no relatério final do anteprojeto,

0s beneficios e custos esperados do protétipo AO no cenério
futuro/atual/passado também devem fazer parte do relatério final do

anteprojeto,

por fim, é recomendavel identificar e caracterizar as decisées — AO
e os EIEN, EIEX, EFEN e EFEX — no relatério final do anteprojeto

para agregar valor.

¢ Minimizando as Falhas DEQ: segundo a abordagem DEQ, é preciso

monitorar os esforcos feitos a fim de limitar as falhas do processo/produto do

negbcio, no horizonte presente/futuro. Esse monitoramento consiste em desenvolver

um anteprojeto de MP (medida de protecao) para enfrentar as ameacas e agressoes

de natureza SPOF (Single Point of Failure) ao projeto que agregara valor aos

recursos do FCS (fator critico de sucesso), utilizando como pardmetro a variagdo da

métrica IF (Indicador de Faiha).

A geragdo do minimizar falhas DEQ, com foco no ciclo de vida da deciso

MP, da-se nos seguintes moldes:

a) visado do horizonte passado/presente;

a sintonia entre a natureza da agressdo e a expectativa quanto ao
desempenho de recurso do FCS deve ser explicitada com uso das

tecnologias de anéalise DEQ ou B.1., apresentadas acima,

a conex&o entre cada SPOF e cada FCS deve atender a natureza e

a logica definidas para recursos do FCS objeto de mensuracdo do
ID edolF,
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- & recomendavel utilizar eventos de falhas ou de ndo conformidade
(SPOFs) passados, constantes dos bancos de dados DEQ, para

prever a possibilidade de sua ocorréncia em cenarios futuros.

b) anteprojeto para mudar/agregar valor (protétipo da AO) - seguir a

metodologia DEQ pelos seguintes passos;

- identificar, levantar e especificar falhas inerentes e passiveis de

ocorréncia (visdo SPOF versus FCS),
- explicitar causas e efeitos de falhas ou n&o conformidades,

- estabelecer medidas de prote¢io com forga para enfrentar as falhas

retratadas,

- definir um protdtipo {especificagdes e funcionalidades) da MP a

instalar,
- detalhar sistematica para desenvolver o projeto de MP,
- considerar na solugéo técnica da MP os recursos a alocar,
- realizar ajustes no decorrer da feitura do anteprojeto da MP, em
virtude de eventos anteriores a deciso.
c) visao do horizonte presente futuro;

- ajustar o SPOF e o IF no M, (inicio do anteprojeto) para o0 momento
Ms (fim do anteprojeto/prototipo}) com forma e opcgdes para

minimizar falhas no cenario futuro.

3.8.7.2 Etapa 2 - Projeto para mudar / agregar valor: gestio de falhas vs

desempenho

Nessa fase, é preciso estabelecer o processo do projeto para mudar
/agregar valor, por meio de uma AO ou MP, assim como especificar as mudangas no
cenario passado/atual legado.
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e Desenvolvimento do maximizar desempenho DEQ: segundo a

abordagem DEQ, & preciso monitorar os esforgos feitos para otimizar o desempenho

do processo do negdcio, no horizonte presente/futuro. Esse monitoramento consiste

em desenvolver/implementar um projeto de AO para mudar/agregar valor aos

recursos do FCS. Como pardmetro, usa-se a variagdo da métrica do ID.

O desenvolvimento do maximizar desempenho DEQ, com foco no ciclo de

vida da decisdo AQO, da-se nos seguintes moldes:

a) visao do horizonte presente/futuro;

compreender a natureza da vertente FCS/AQ/ID, cujo protétipo foi
estabelecido no M,, é tarefa dos executivos e dos profissionais
responsaveis por desenvolver e implantar o projeto para

mudar/agregar valor AQ,

estabelecer uma metodclogia para administrar os projetos €

essencial,

adotar agbes iniciais para detalhar e concretizar a mudanca

necessaria a otimizagdo dos recursos do FCS.

b) projeto para mudar / agregar valor AO;

detalhar, desenvolver, implantar e concretizar estd no escopo dos

trabalhos referentes ao projeto,

acompanhar e detectar, por meio de sensores légicos, a ocorréncia
de eventos EIEN, EIEX, EFEN ou EFEX (favoraveis ou
desfavoraveis, previstos ou ndo quando do anteprojeto) é tarefa dos
integrantes das areas, sistemas ou linhas de negécio objeto de
otimizagdo, bem como dos gestores de projetos e profissionais

responsaveis por desenvolver e instalar a AQ,

acionar a AO (EIEN/EIEX/EFEN/EFEX), apés a ocorréncia de
eventos posteriores a decisdo que sejam favoraveis a seu projeto
(projeto  AO - EIEN/EIEX/EFEN/EFEX), ou a MP -
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EIEN/EIEX/EFEN/EFEX no caso de eventos desfavoraveis (projeto
MP - EIEN/EIEX/EFEN/EFEX), ambas previstas no anteprojeto da
AQ,

- identificar e estudar a nova AO, a fim de alavancar
EIEN/EIEX/EFEN/EFEX favoraveis (projeto para nova AQ), ou a
nova MP, a fim de conter EIEN/EIEX/EFEN/EFEX desfavoraveis

(projeto nova MP) ndo previstos no projeto da AO,

- a inexisténcia de identificagdo prévia de EIEN/EIEX/EFEN/EFEX
imp&e criar, desenvolver e instalar a nova AO ou a nova MP para
otimizar o horizonte presente/ffuturo do negdcio, quando da
ocorréncia desses eventos posteriores a decisdo no transcorrer do

projeto para mudar/agregar valor de natureza AO,

- a ocorréncia de EIEN/EIEX/EFEN/EFEX n3o prevista implica
considerar a hipétese de parar ou substituir o projeto da AO em

andamento,

- sera preciso documentar a aplicagdo da metodologia DEQ quando

do desenvolvimento do projeto AO.

visao do cenario futuro; momento da implantacéo e pré-operagio;

- mensurar e estabelecer a variagdo da métrica do ID segundo o

protétipo FCS versus o novo FCS em operagdo (momento M.4),

- confirmar a intensidade da otimizagdo obtida pela AO no recurso do

FCS implica realizar a homologacao da qualidade continua,

- a homologacdo é efetuada pelo profissional responsavel pelo
desenvolvimento e implantagdo do projeto, pelo administrador do

projeto e pelos responsaveis pela decisio previamente adotada,

- estabelecer parémetros de retorno de investimento — visdo
financeira da metodologia DEQ - tanto no anteprojeto da AO,
quanto no projeto para mudar/agregar valor AO, & indispensavel
para mensurar o sucesso da mudancga quantd a maximizagao do

desempenho no transcorrer do cenério futuro.
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Desenvolvimento do minimizar falhas DEQ: segundo a abordagem

DEQ, é preciso monitorar os esforcos feitos para enfrentar as falhas do processo do

negocio,

no horizonte presente/futuro. Esse monitoramento consiste em

desenvolverfimplementar um projeto de MP para enfrentar as ameacas e agressoes

ao projeto que mudara/agregara valor aos recursos do FCS. Como pardmetro, usa-

se a variagdo da metrica do IF.

O desenvolvimento do minimizar falhas DEQ, com foco no ciclo de vida da

decisdo da MP, da-se nos seguintes moldes:

a)

b)

visdo do horizonte presente/futuro — o profissional responsavel

pelo projeto da MP deve conhecer;

as especificagdes dos recursos do FCS objeto das falhas ou das

ndo conformidades,

a natureza técnica operacional das medidas de protecdo
preventivas (MPP), detectivas (MPD) e corretivas (MPC) bem como

suas correspondentes causas e efeitos,

a vertente SPOF/MP/IF em face do prototipo da MP cuja instalagéao

se espera no cenario futuro dos negdcios,

as variactes (especificagdes e funcionalidades) do prototipo da MP
diante de eventos EIEN, EIEX, EFEN ou EFEX, favoraveis ou
desfavoraveis ao projeto da MP, cuja ocorréncia se espera durante

0 projeto mudar/agregar valor MP.

projeto para mudar/agregar valor MP;

detathar, desenvolver, implantar e concretizar estd no escopo dos
trabathos referentes ao projeto,

acompanhar e detectar, por meio de sensores ldgicos, a ocorréncia
de eventos EIEN, EIEX, EFEN ou EFEX (favoraveis ou
desfavoraveis, previstos ou n&o quando do anteprojeto) & tarefa dos

integrantes das &reas, sistemas ou linhas de negdcio objeto de
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otimizagdo, bem como dos gestores de projetos e profissionais

responsaveis por desenvolver e instalar a MP,

- acionar a MP (EIEN/EIEX/EFEN/EFEX), apés a ocorréncia de
eventos posteriores a decisdo que sejam desfavoraveis a seu
projeto (projeto MP - EIEN/EIEX/EFEN/EFEX),

- sera preciso documentar a aplicagdo da metodologia DEQ quando

do desenvolvimento do projeto MP.

c) visdo do cenario futuro - momento da implantac&o e pré-operagéo;

- mensurar e estabelecer a métrica do IF e confronta-la com a
métrica prevista do prototipo, a fim de avaliar a capacidade da MP

de minimizar as ocorréncias de falhas (SPOF),

- homologar o projeto MP no momento de pré operagéo, & medida
em que ele atenda as especificacdes do prototipo, ajustadas

conforme os eventos posteriores a decisao,

- fixar valores para o retorno do investimento a ser obtido no
cenario futuro/atual/passado, em face do presente ciclo de vida da

MP — visdo financeira da metodologia DEQ.

3.8.7.3 Etapa 3 - Cenario Futuro: gestao de falhas versus desempenho

Nessa fase, €& preciso estabelecer o processo do cenario
futuro/atual/passado em operacdo, com o fim das especificagdes e funcionalidade
das mudangas no cenario passado/atual legado, que o transformaram no cenario
futuro em operagao (agora dito cenario atual).

¢ Ocaso do maximizar desempenho DEQ: segundo a abordagem
DEQ, e preciso monitorar os esforgos feitos para constatar a otimizacdo do
desempenho do processo/produto do negdcio, durante a operacio do cenario futuro.

Esse monitoramento consiste em analisar o fim do projeto de AQ, agora em
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operacéo como cenario futuro/atual/passado. Como pardmetro, usa-se a variagéo da

métrica do ID.

A operacdo do cenario futuro/atual/passado, com o desempenho DEQ

maximizado e com foco no ciclo de vida da decisdo AO, da-se como segue:

a) visao do cenario futuro - momento pés-instalacao;

0s responsaveis pela decisdo revisam o relatdrio de aceitacédo e
homologacéo da vertente FCS/AQ/ID, segundo o foco na avaliagdo

pos-instalagdo do novo FCS.

b) cenario futuro/atual/passado em operacéo;

a intensidade da manutengido ou alteracédo enfrentada pelo novo
FCS em seu cenario atual € alvo de monitoragdo por parte dos

responsaveis pela area ou sistema sob esforgos de otimizacgao,

0 upgrade, assim como pequenas melhorias e ajustes, é efetuado
no FCS, agora formatado € em opera¢do no cenario atual — até o
momento em que as modificagGes forem consideradas relevantes e

um novo ciclo de vida da decisdo for disparado.

¢) visdo do cenario futuro — momento da operacio;

o ID €, continuamente, medido em termos de métrica méaxima e
minima, padrdo ou coletada (real ou apostada), o que permite

analisar o ciclo de vida da variavel FCS/ID,

a variavel FCS/ID vigente pode ser mantida em hibernagio caso (1)
determinadas caracteristicas do FCS (a importancia de seus
recursos componentes) percam énfase devido a mudancas
(especificacbes e funcionalidades) no plano estratégico ou tatico
da organizagdo (2) a métrica do ID coletada (real ou apostada)
seja constantemente apurada com mensuragdo igual ou

acima/abaixo da métrica padréo (ID ascendente ou descendente)
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(3) a relagdo custo beneficio esperada tenha sido amplamente

superada,

o benchmark da vertente (ponto chave/direcionador) FCS/AQ/ID,
em confronto com o desempenho dos concorrentes, € decisivo para
o inicio de novo ciclo de vida da deciso AO. Nesse caso, utilizar

tecnologia de espionagem empresarial € uma opg&o a considerar.

Ocaso do minimizar falhas DEQ: segundo a abordagem DEQ, &€

preciso monitorar os esforcos feitos para constatar a capacidade de enfrentar as

falhas durante a operacdo do processo no cenario futuro do negodcio. Esse

monitoramento analisa o fim do projeto de MP, agora em operagdo como cenario

futuro/atual/passado. Como parametro, usa-se a variagio da métrica do IF.

A operacdo do cenario futuro, com falhas DEQ minimizadas e com foco no

ciclo de vida da decisdo da MP, da-se nos seguintes moldes:

a)

b)

visdo do cenario futuro — momento pés-implementacgao;

o relatdrio de homologagdo da MP — direcionada a cada SPOF e

acompanhada por meio de métricas IF — é estabelecido.

cenario futuro/atual/passado em operacao;

realizar adequacgdes as medidas de protecdo (MPs) ora
incorporadas as operagdes rotineiras da drea ou do sistema
organizacional é atividade de pratica continua durante a gestéo

DEQ do cenario atual do negécio.

visdo do cenario futuro — momento de operagio;

sdo atribuigdes dos envolvidos com a qualidade continua do cenario

futuro (nesse momento cendrio atual) dos negécios,

acompanhar a for¢ca e a durabilidade das recém-adotadas (1)
medidas preventivas (MPP), que buscam evitar as causas das

falhas, (2) detectivas (MPD), que buscam flagrar falhas e identificar
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suas causas e efeitos, e (3) corretivas (MPC), que objetivam

minimizar os efeitos das falhas,

- identificar um novo ciclo de vida da deciséo MP que visa a enfrentar
falhas em face da intensidade das manutencdes ou alteragdes
efetuadas — com foco na possibilidade ou no caso concreto da
ocorréncia de falhas (SPOFs) — no processo do cenario atual, em

decorréncia de mudangas ou desgaste das MPs existentes,

- 0s sensores logicos para o inicio de um novo ciclo de vida da
decisdo MP sdo (1) o monfante das perdas financeiras advindas de
SPOFs com possibilidade de ocorréncia efetiva no cenario atual
(ex-cenario futuro em operacio) (2) a diminuicdo da importancia
das variaveis FCS/ID e sua associada SPOF/IF - ou mesmo de
forma isolada da variavel SPOF/IF — em face dos novos planos

estratégicos e taticos,

- monitorar o retorno do investimento (isto &, sua justificativa
financeira) no projeto para mudar/agregar valor MP durante a
operacao do cenario atual é fundamental para estabelecer o inicio
de um novo ciclo de vida da decisdo — visao financeira da
metodologia DEQ,

- A variavel SPOF/IF vigente pode ser posta em hibernacdo quando
(1) determinadas caracteristicas do FCS (a importancia de seus
recursos componentes) percam énfase devido a mudancas
(especificagdes e funcionalidades) no plano estratégico ou tatico
da organizacdo (2) a métrica do IF coletada (real ou apostada)
estiver préxima de zero ou for zero, de forma sistematica (3) a
relacdo custo beneficio esperada tenha sido amplamente
superada.

3.8.8 Analise comparativa tedrica — BSC vs DEQ
Nesse topico, propde-se uma comparacgio entre os conceitos do sistema de
gestéo Balanced Scorecard e os conceitos da Metodologia DEQ (Decis&o, Excecdo

e Quantificagao).
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O objetivo principal dessa comparagdo € que sejam evidenciadas as

similaridades entre os dois sistemas, no que se refere a gestéo da performance, e

corroborar a hipotese do trabalho de que o sistema de gest@o Balanced Scorecard

ndo tem como foco a gestdo das contingéncias e do risco organizacional.

Atributos

comparados

BSC

DEQ

Base de Gestao

¢ Plano Estratégico

¢ Plano Tatico

Objetivo Principal

e Traduzir a Missdo e a
estratégia da Empresa em
medidas de desempenho,
base para a gestao
estratégica (KAPLAN E
NORTON, 1996, p. 2)

» Gestdo do Desempenho

futuro

¢ Promover a qualidade
continua em termos de otimizar
o desempenho e enfrentar as
falhas, no amanha dos
negocios (GIL, 2004, p. 60).

e Gestdo do Desempenho

futuro

e Gestao das falhas e

Contingéncias

Base Logica

e Definigdo de Indicadores de
Desempenho para todos os
Departamentos/Funcionarios

da Organizagdo a partir da

» Definicdo de Indicadores de
Desempenho a partir de
Fatores Criticos de Sucesso.

¢ Definicdo de Indicadores de

Estratégia. Falhas (visdo das contingén-
cias) a partir de Fatores
Criticos de Sucesso.
Aprendizado e Feedback constante | e Feedback constante com-
comparando os Indicadores | parando os Indicadores Previs-
Previstos vs Realizados tos vs Realizados
Sistema de | e Focado nos Indicadores de |  Focado nos Indicadores de
medicao Desempenho estratégicos Desempenho e nos Indica-

dores de Falhas
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(contingéncias)

Conceitos » Relacao causa e efeito » Relacao causa e efeito
explorados o Eficiéncia e eficacia « Eficiéncia e eficacia
Visdo » Curto e fongo prazo s Curto e longo prazo
Avaliacao de | e Resultado previsto dos| e Resultado previsto dos
Desempenho Indicadores vs o realizado Indicadores vs o realizado
Processo de | « Definicdo de medidas | e Definigdo de Fatores criticos
Gestao finiciativas  estratégicas e | de sucesso, medidas de falhas

medidas/iniciativas opera- | e desempenho.

cionais (por departamento e

funcionarios).

Tipo de Gestao

e Participativa com visdo

estratégica

s Participativa com  visdo

estratégica

Amplitude

» Empresa (todos os deptos)

¢ Departamentos e atividades

especificas
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4 ESTUDO DE CASO
4.1 Indastria petroquimica no Brasil

A industria quimica tem papel de destaque no desenvolvimento das diversas
atividades econdmicas do Pais, participando ativamente de quase todas as cadeias
e complexos industriais, inclusive servigos e agricultura. No caso brasileiro, de
acordo com o ultimo dado disponivel, relativo aoc ano de 2003, a participacdo da
quimica no PIB total foi de 3,7%. A titulo comparativo, nos Estados Unidos (maior
industria quimica do mundo), a participagdo no PIB € de cerca de 2%. Levando em
consideragdo a matriz industrial do Brasil, ainda segundo dados do IBGE, o setor
quimico ocupa a segunda posigdo, com quase 12% do PIB da industria de
transformacao, atras apenas do sefor de alimentos e bebidas, que tem cerca de 17%
do total.

O faturamento liquide da indUstria quimica brasileira, considerando todos os
segmentos que a compdem, subiu 30,5% em 2004 (comparado com 2003), atingindo
a cifra de US$ 59,4 bilhdes. Em 2004, a indUstria quimica, beneficiada
principaimente pela melhora da economia, que em termos de PIB cresceu 5,2%,
atingiu recordes de produgfo e de vendas, com impactos positivos sobre a receita

do segmento.
4.2 Informagdes corporativas da Polibrasil S/A

4.2.1 Institucional

Fundada em 1978 e formada pela associacdo de dois grandes grupos,
Suzano Petroquimica e Basell Polyolefins, a Polibrasil foi pioneira na fabricacio e é

lider no mercado de polipropileno no Brasil e na América Latina.

Esse sucesso deve-se a qualidade e confiabilidade, resultados de uma
politica de atuacdo fundamentada em praticas que regem o desenvolvimento,
produgdo, distribuicdo e desempenho de seus produtos no mercado.
Junto com o melhor produto, obtido na maior escala de produgdo no Hemisfério Sul,

a Polibrasil oferece solugdes em polipropileno.
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Utilizando a mais moderna tecnologia, a Polibrasil atua sempre na
vanguarda do setor, fazendo do crescimento e da evolugdo importantes meios para

acompanhar a expansdo do mercado de polimeros.

4.2.2 Polipropileno e Inovagao

O polipropileno da Polibrasil atende toda a gama de produtos finais do
mercado e ainda antecipa aplicagdes para novas necessidades, tornando-se agente

de evolugao.

Inovar sempre é o lema que norteia todo o guadro de colaboradores da
Polibrasil, nos mais diferentes niveis e atividades. Mas tem especial importancia
para 0 corpo de engenheiros e técnicos que atuam em estreita parceria com o0s
clientes na pesquisa e no desenvolvimento de produtos. Funcionando na unidade de
Maua, o Centro Técnico Polibrasil € o mais moderno laboratério de polipropileno da
América Latina. Os engenheiros de Desenvolvimento de Produto e Assisténcia
Técnica trabalham ndo apenas para otimizar os produtos existentes como, também,
para desenvolver novos produios e aplicagfes, visando antecipar e atender novas

necessidades do mercado.

Ampliar a capacidade de produgdo e oferecer polipropileno da melhor
qualidade s&o objetivos cujo cumprimento exige o desenvolvimento de novos
clientes e a fidelidade dos clientes atuais. S8o bens que se conquistam, e, para isso,
a Polibrasil investe na satisfagdo total por meio de relacionamentos de verdadeira
parceria. Aliancas baseadas na confianga mutua e no estabelecimento de canais
eficientes de comunicacao.

4.2.3 Responsabilidade Social

Todas as operagGes da Polibrasil tm como meta principal a qualidade,
reconhecida internacionalmente com as certificagdes 1SO 9001, desde 1993, para

todas as unidades Polibrasil: Camagari, Dugue de Caxias e Maua.

Pelo trabalho de preservagdo ambiental, realizado com base em padrdes
internacionais, a Polibrasil obteve a conquista, no ano de 2000, de certificaces ISO

14001 para todas as unidades: Camagcari, Duque de Caxias e Maua.
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Em consondncia com seu compromisso de contribuir para o
desenvolvimento sustentavel, a Polibrasil tem uma abordagem sistematica: a
administracdo de saude, seguranga e meio-ambiente, para obter uma meihoria
continua de desempenho. Como conseqliéncia desse trabalho, a Polibrasil obteve a
certificacdo do seu Sistema de Gestdo em Salde e Seguranga pela norma
internacional OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series),
em 2001, sendo uma das primeiras empresas brasileiras a receber essa

certificacao.
4.2.4 Produtos

O polipropileno da Palibrasil estd presente no dia-a-dia das pessoas, em
produtos finais provenientes de todos os segmentos transformadores, que véo de
embalagens a pegas automobilisticas, brinquedos, fios para a industria téxtil e

utensilios de toda natureza.

4.3 Formulagdo da Estratégia

A formulacio efou revisdo de estratégias € um processo dindmico liderado
pela Diretoria, com a participagdo de todo o grupo gerencial e das principais
liderancas. O processo atual € o resultado de ciclos de avaliagdo e melhoria
realizados desde 1994, quando foi estabelecido um sistema de metas globais para a
companhia, desdobradas em metas por times de trabalho e metas individuais. O

ciclo de 2003 foi o terceiro liderado por membros da atual diretoria.

Como refinamento do processo, o ciclo de 2004 estd em curso com a
aplicagéo integral da metodologia Balanced Scorecard, com o apoio tecnolégico da
consultoria Symnetics.

O processo ¢ balizado por trés grandes direcionadores:

a) Aspectos condicionantes do negécio;
- a especificidade do ramo de termoplasticos estabelece condigées

essenciais para o sucesso do negécio, que se referem a (1)
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garantia da confiabilidade operacional (obtengéo de materia-prima
propeno e utilidades), a (2) exceléncia operacional (escala e
operacdo em padrdes mundiais com tecnologia avangada) (3)
lideranca de mercado (crescimento, inovacédo e confiabilidade junto
aos clientes) (4) motivacéo e qualidade de vida da forga de trabalho

e (5) o responsabilidade s6cio-ambiental.

b) Diretrizes Corpoi'ativas do Conselho Consulitivo;

c) Principios Empresariais Gerais; definem a Visdo e Valores da

empresa e estabelecem a postura ética na conducéo dos negdécios.

A partir desses direcionadores, a Diretoria estabelece a estratégia, que
fixa as bases para o posicionamento competitivo com o objetivo de manter a

lideranca no mercado e seu desenvolvimento no longo prazo.

A estratégia é operacionalizada por meio de objetivos estratégicos,
fatores criticos de sucesso, metas, planos de acéo e do Plano de Negocios
(Business Plan), que definem os planos e investimentos necessarios em um
horizonte de cinco anos. O primeiro ano do Plano de Negocios é o
orcamento anual.

Para 2003 a estratégia foi sintetizada em “Solugdes em Polipropileno”.
O processo é conduzido em reunides gerenciais com a Diretoria, Geréncias
e principais liderangas, que contemplam a analise dos cenarios interos e

externos a Polibrasil e as necessidades de todas as partes interessadas.

A operacionalizagdo das etapas ocorre por meio de uma agenda
corporativa, emitida pela Diretoria no inicio de cada ano, disponivel a todos

os funcionarios na intranet.
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4.3.1 Ciclo de planejamento estratégico

A alta Diregdo identifica e coleta dados de suas areas, que sdo consolidados
e transformados em cendrios a serem analisados e validados no seminério
gerencial. Estes cenarios contemplam a combinagdo de condigbes otimistas e
pessimistas no ambiente nacional e internacional. As conclustes, definidas em
plenario durante o seminario, consideram a analise combinatéria dessas condigdes e

descartam as menos provaveis, a fim de selecionar o cenario base.

A Diretoria Comercial coordena a avaliagdo da macro economia mundial e
nacional para verificar a evolugdo dos precos de mercado e os ciclos econdmicos

associados a oferta e demanda.

A Diretoria Financeira pesquisa os varios cenarios e previsdes elaboradas
por instituicbes especializadas e alinhadas com as perspectivas fornecidas pelos
acionistas. Essas informagdes serdo pardmetros para as previsdes macro
econdmicas baseadas no crescimento do PIB, inflacdo, desvalorizagdo cambial e
preco do petrdleo. Apds andlise, as tendéncias sdo discutidas num férum de
preparagdo do Planejamento Estratégico e é adotada a que melhor espelhe as
expectativas da Diretoria e Acionistas. A analise da demanda interna e externa é
feita pela avaliagdo da curva de crescimento do mercado nacional e consulta &

literatura especializada.

O Plano de Marketing, elaborado anualmente, consolida todas as
informacgdes relativas a projecao esperada do setor e estabelece metas de vendas e
participagdo no mercado (market share). Essa analise contempla, também, o

potencial de ameagas e oportunidades dos fatores de competitividade.

A andlise da concorréncia (que inclui a estratégia e agbes dos concorrentes
diretos) e das novas capacidades entrantes s&o consideradas no desenvolvimento
da estratégia de identificacdo dos pontos fortes e fracos do negdcio. Com base
nessa analise, é elaborado um plano de agdo especifico para identificar as melhores

oportunidades.

A cadeia de suprimentos é analisada pela drea de Logistica, que enfoca,
basicamente, os principais insumos e suas particularidades. A avaliacdo de

alternativas de fornecimento do propeno é priorizada e leva em conta os produtores
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locais e a importacdo, em razao desse produto representar mais de dois tergos da

estrutura de custos de producdo da empresa.

O tema “Necessidades da Sociedade” € abordado em um painel coordenado
pela area de Marketing e Comunicagéo, a partir de informagdes de cada unidade
obtidas junto aos Conselhos Comunitarios Consultivos. Esse painel inclui, também,
as questdes ambientais apresentadas pela area de SSCA e Qualidade, com
previsbes de possiveis aumentos de rigor nos controles, principalmente nos
aspectos relativos a geragdo de residuos, efluentes e emissdes para a atmosfera
que possam, de alguma forma, requerer agbes e tecnologias de controle nao
disponiveis em curto prazo ou que dependam de investimentos significativos. Além
disso, sdo acompanhados os projetos de lei com propostas que possam afetar
diretamente as operagdes da Polibrasil, sendo a Associagdo Brasileira da Industria
Quimica -~ ABIQUIM a entidade oficial de representacdo da industria quimica junto ao

governo.

A andlise critica do desempenho global é feita pela Diretoria e Geréncias,

em reunido especifica no inicio do ano, conforme agenda estabelecida anualmente.

A andlise da capacidade produtiva é realizada, em conjunto, pelas Diretorias
Comercial e Industrial e leva em consideragio que o uso de tecnologias modernas é
um importante fator de competitividade, que permite & empresa a disputa por novas
aplicagdes. S8o também considerados fatores importantes para o negdcio como ¢
acesso ao uso de automagdo industrial, o controle avancado de processos, a
tecnologia de catalisadores e as tecnologias de processo e de produto gue permitam
a geracgao de produtos competitivos. Nessa etapa, com o apoioc da drea de Recursos
Humanos, séo identificadas as competéncias necessarias a forga de trabalho para
que sejam atingidas as metas definidas a partir da estratégia. Dessa identificagdo
resultam definicdes sobre investimentos em treinamento, planos de carreira e
sucessio ou busca da especialidade no mercado.

O cenario com relagdo a custos é avaliado pela area de Controle de Gestso,
com base nos dados consclidados, mensalmente, em relatério especifico,

disponibilizado no Executive Information System — EIS da area Financeira.

Com relagéo as necessidades de informagdes, é considerada pela area de

Sistemas a aplicag@o de tecnologias da informacdo que permitam o gerenciamento
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adequado das operagbes por meio de um sistema on line entre as unidades

industriais e a area Comercial, assim como todo o suporte de logistica pds-producéo.

Os temas aprendizado e inovacdo permeiam todo © processo, pois a
elaboragdo de cendrios leva em conta a analise critica da situagdo no periodo
anterior e as perspectivas futuras. O processo se consolida na reunido inicial de
Planejamento Estratégico pela participagdo de especialistas contratados para
contribuir com a validagdo e selegdo dos cenarios apropriados. Os aspectos de
inovacdo sao enfatizados pelo foco em “Solugdes em Polipropileno” e por diversos

mecanismos de apoio e o acesso as mais modernas fecnologias.

A atualizacdo das informacdes é garantida pelo fato de o processo ser anual,
visio que a coleta de informacdes busca os dados mais atuais disponiveis para

elaboracgéo de cenarios especificos para o periodo.

4.3.2 Comunicacao das estratégias

As estrategias implicam no estabelecimento de compromissos matuos e sédo
difundidas, tanto interna quanto externamente, com a utilizagio de todos os veiculos

disponiveis: marca, folhetos, impressos, painéis, entre outros.

Os objetivos estratégicos sdo comunicados as partes interessadas por meio

de sistematicas do tipo:

e Forca de Trabaiho

- Reunido trimestral de avaliagdo de desempenho, realizada em todas as
unidades logo apds a definicdo dos objetivos ou iniciativas. O debate e a
participag&o ampla dos funcionarios de todos 0s niveis sdo caracteristicas
dessa reunido e criam um ambiente propicio para que sejam assumidos

compromissos mutuos;
- Workshop;

- Publicagdo intema de informativo impresso, que consolida os objetivos, as

iniciativas (planos de agdo) e os respectivos indicadores:;

- Utilizagdo de oufros meios de comunicagdo para divulgagdo de

informagdes sobre objetivos, planos de a¢do e indicadores apropriados, com
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destaque para a Intranet, avisos, quadro de avisos e jornal eletrdnico

Newsletter.

¢ Fornecedores
- Negociages anuais de contratos
- Workshop anual

s Acionistas

- Relatério consolidado para validagdo e aprovagéo na Ultima reunido anual

do Conselho Consuliivo.
s Sociedades

+ Home page da Polibrasil S/A

+ Balancgo Social

4.3.3 Aprendizado

Especificamente, nas atividades iniciais de cada ciclo do planejamento
estratégico séo feitas avaliagdes do processo e das metodologias utilizadas no ciclo
anterior. O monitoramento do Orgamento Anual (Planejado X Realizado) permite

analisar, de forma indireta, a validade do processo utilizado no ano anterior.

Apéds o consenso sobre as alteragdes do processo, a implantacédo é imediata

para o ciclo em curso.

4.3.4 Desdobramento das estratégias

Os objetivos estratégicos sdo desdobrados em iniciativas estratégicas
(planos de ac¢do), por meio de reunides, workshops e entrevistas que envolvem a
Diretoria, Geréncias e liderancas, e abrangem todas as unidades e areas. Em 2004,
esse processo foi aprimorado com a inclusdo dos mecanismos de entrevistas,
realinhamento dos planos e definigdo dos mapas estratégicos por Diretoria,
conforme estabelecido pelo padrio do BSC. O processo tem a participacdo de

pessoas das diversas areas.
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Especificamente, para o controle dos planos de acgéo, os gerentes recebem
mensalmente relatorios gerenciais, pelos quais sdo acompanhados os cronogramas
e 0s respectivos valores orgados e realizados. Em 2004, foram implantadas,como
refinamento, as reunides de acompanhamento estratégico - RAE, para aprimorar

esse acompanhamento.

A comunicacgdo dos planos de agdo é realizada pelos mesmos mecanismos
de comunicacdo dos objetivos estratégicos e considera as seguintes

particularidades:

° O orcamento é disponibilizado para o corpo gerencial no sistema EIS,

ferramenta de controle de gastos e investimentos (or¢ado X realizado);

e Para a sociedade, fornecedores e clientes, a comunicagdo & feita em
eventos especificos, tais como: workshop anual com fornecedores, reunioes
especiais com clientes e reunibes dos Conselhos Comunitarios Consultivos

nas unidades;

. O GD- Gerenciamento de Desempenho ¢, também, um mecanismo de

comunicacgao das estratégias.

Para 2004, os planos de ag¢éo foram divulgados para todos os funcionarios
por meio de um encarte especial, contendo o mapa estratégico, iniciativas

estratégicas (Plano de Agéo), fatores criticos de sucesso e indicadores.

4.3.5 Alocacgio de recursos

A alocagéo dos recursos necessdrios para a implementacdo dos planos de
agao é realizada em duas etapas:

* Plano de Negécios, com horizonte de cinco anos e revisdo anual, no qual

sdo definidas as agles e os investimentos necessarios, apds aprovacgdo
pelo Conselho Consultivo,

* Planos de ag&o, com horizonte anual, que tém recursos definidos pelas
geréncias e incluidos no orgamento operacional. O orcamento inclui os
investimentos e os gastos operacionais.
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Conforme a dindmica do processo, foi aprovado pelo Conselho e Diretoria,
em novembro de 2003, o Business Plan, com planos de acdo para 2004 e para
médio e longo prazo (até 2008), alinhados com os objetivos estratégicos e com

recursos alocados.
4.3.6 Acompanhamento da implementacgao dos planos

E feito por meio de reunies e relatérios de apoio, com destaque para:

° Relatorio Gerencial, Relatério de Investimentos, Relatério de Custos

Variaveis e Relatério de Gastos atualizados mensalmente;

) Reunido de Processo Polibrasil, na qgual, mensalmente, os principais
planos da empresa sdo analisados e os passos seguintes sdo projetados

com uma visdo de trés meses;

. Reunides trimestrais entre a Diretoria e as Geréncias, em que a
implementacdo dos planos é avaliada e, caso necessario, sdo definidas

corregdes de rumos para atingir os planos e objetivos definidos e

¢  Reunibdes de anélises estratégicas - RAE trimestrais, em 2004.

4.3.7 Planejamento da medig¢ao do desempenho

O sistema de medigdo do desempenho é definido por meio da tradugéo dos
objetivos em fatores criticos, planos de ac¢do e indicadores, classificados em dois
niveis, Estratégico e Operacional, considerando as partes interessadas e a partir de

2004, também, as perspectivas do BSC.

¢ Indicadores Estratégicos: monitoramento do desempenho global da
organizacdo;
o Indicadores Operacionais: gerenciamento dos processos.

Para reforgar o processo de medigdo do desempenho, utiliza-se a

ferramenta Gerenciamento do Desempenho - GD, no campo de definicdo de metas,



124

em uso desde 1994. Essa metodologia consiste na definicdo de trés conjuntos de

metas conforme a seguir:

Fator C: metas selecionadas pelos acionistas entre 0s indicadores

estratégicos para medir o desempenho da Alta Diregéo;

Fator B: conjunto de metas selecionadas entre os indicadores

operacionais e estraiégicos, que medem o desempenho da Diretoria e das

Geréncias, agrupadas por atividade: financeira, comercial e industrial e

Fator A: conjunto de metas desdobradas nos indicadores operacionais

e/ou estratégicos para cada funcionario.

A combinagdo dos resultados desses frés fatores define a remuneracéo

variave! de todos os funcionarios, a Participagdo no Lucro e Resultados - PLR.

Esse processo é apresentado na figura abaixo.

Os

e Partes o Misso / Indicadores e
relaciona - Vis8o Metas Fator C
» Objetivos
das Estratégicos | e Nivel Fator B
Estratégico
i FCS
« Perspectiva| *
do BSC e Plano de __FM_!
Agao « Nivel
(Iniciativa Operacional PLR
Estratégica)
Desempenho
da —
Organizagéo

indicadores sdo classificados em estratégicos (resultantes) e

operacionais (direcionadores). A integrac@o e a correlacdo desses indicadores séo

garantidas pelo processo de desdobramento, mostrado na figura acima, no qual a

consisténcia e as influéncias diretas séo verificadas por dois mecanismos:
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a) efetividade do desempenho dos indicadores estratégicos ante o plano
de acdo definido, decorrente do fator critico de sucesso e do objetivo

estratégico;

b) analise do impacto do desempenho dos indicadores operacionais no

indicador estratégico.

Esse processo ocorre de forma participativa, na qual cada Diretor negocia
com os Gerentes, e esses com seus funcionarios, os meios para alcangar os

objetivos, considerando as principais relagdes de causa e efeito.

As metas de longo prazo sdo estabelecidas com base nas diretrizes do
Conselho, da Diretoria e demais referenciais, durante a elaboragdo do Plano de
Negdcios, que projeta o desempenho esperado para os proximos cinco anos. Na
revisdo anual para elaboracdo do orgcamento, sédo estabelecidas as metas para o ano
subseqliente. Todas as metas da empresa estdo correlacionadas com os quadros de

indicadores estratégicos e operacionais.

Para os indicadores selecionados para os fatores A, B e C do GD, a meta
(100%) corresponde ao valor incluido no orgamento anual (resultado esperado).
Desde 2002, o acompanhamento dos indicadores considera metas desafiadoras, por

exemplo,160%.

4.3.8 Comunicagdo do sistema de indicadores e metas
+» Todos os indicadores sao disponibilizados aos Diretores e Gerentes no Bl;

s Painéis de indicadores especificos de cada area - “gestdo a vista'

disponibilizados em totens ou quadros especificos e

o Disponibiliza¢gdo anual para a sociedade do Balanco da empresa e do

Balango Social.

Coma inovagao em 2004, os indicadores e metas foram comunicados aos
funcionarios por meio de publicagdo interna entregue individualmente e também

foram disponibilizados na Infranet.
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4.4 Analise do questionario

A seguir, sera apresentada uma sintese das respostas fornecidas pela
Geréncia de Planejamento da Polibrasil Resinas S.A. — S&o Paulo, responsavel pela
conducdo e controle do sistema de gestdo Balanced Scorecard, ao questionario

elaborado na forma do Apéndice A.

O questionario foi elaborado com o objetivo de ser conhecido o processo de
gestdo da Polibrasil, verificada a aplicagdo dos conceitos do sistema de gestdo
Balanced Scorecard e como é realizada a gestdo dos riscos e das contingéncias na

empresa.

As respostas oferecidas pela Geréncia de Planejamento, deixam claro que o
processo de gestdo atual da Polibrasil € resuitado da evolugdo de um processo

iniciado em 19894, com o estabelecimentio de um sistema de metas.

O sistema Balanced Scorecard esta em pratica na Polibrasil ha,
aproximadamente, dois anos e, dentre as diversas fungdes, tem o papel fundamental
na coordenagdo, mobilizagdo e organizagdo do processo de gestido existente

(planejamento, execugéo e controle).

441 O modelo de gestio

A Gestdo na Polibrasil é exercida tendo como direcionador os “Principios
Empresariais Gerais”, que definem a Visdo e os Valores da empresa, e um conjunto

de atividades e praticas estruturado em trés pilares:

e Organograma: a alta Dire¢cdo composta pelos Diretores e Gerentes,
com atribuicdes e limites de autoridade definida no Estatuto Social. As
diretrizes e as orientagbes dos acionistas sdo transmitidas por intermédio

de um Consetho Consulfivo;

e Gestdo Transversal: tem como principal vetor, a atuacdo no modelo
Suplply Chain, cujas atividades comerciais, industriais e financeira,
compdem o Processo Polibrasil. Esse processo permeia a organizacdo com

a visao sistémica das atividades de suprimentos, produgdo e
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comercializacdo e € de responsabilidade de uma equipe formada pela
Diretoria e Gerentes das areas envolvidas que se reline mensalmente para
avaliar proativamente as condi¢des do negdcio e estabelecer objetivos de

curto prazo, e

s Atuacdo de grupos muliifuncionais: o Sistema de Gestdo €
operacionalizado de forma participativa pela utlizagdo de grupos
multifuncionais, em que as necessidades e a criagdo de valor para as partes
interessadas sdo objeto de trabalho de grupos especificos devidamente
focados. Fazem a analise critica das praticas de gestdo que afetam suas
atividades, discutem e aprovam planos de acdo e acompanham sua

implementagao pelas areas funcionais.

4.4.2 O processo de gestao

A formulagdo e/ou revisdo do Planejamento Estratégico € um processo
liderado pela Diretoria, com a participag&o de todo o grupo gerencial e das principais
liderangas. Nesse processo é estabelecido um sistema de metas giobais para a

companhia, desdobradas em metas por grupos de trabalho e metas individuais.

O processo de controle € elaborado por um Comité de Gestio Estratégica,
que assegura o cumprimento das efapas e atividades definidas no planejamento,

através das reunifes de andlise estratégica e emissao de relatdrios especificos.

4.4.3 A medigdo do desempenho

A anélise do desempenho global da empresa ocorre em diversos féruns,
com periodicidade adequada aos respectivos escopos, que incluem os objetivos
estratégicos, planos de agéo, necessidades das partes interessadas e indicadores

de desempenho global.

Todas as reunides s&o embasadas pela analise de um conjunto de
indicadores estratégicos e operacionais, decorrentes do desdobramento da

estratégia da organizagio.
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4.4.4 O Balanced Scorecard na Polibrasil

A iniciativa pela implementacfo do Balanced Scorecard na empresa nasceu
do interesse de seu Presidente, compartilhado com os membros da Diretoria. A
grande colaboragéo trazida pela sua implementacdo foi o refinamento do processo

de gestdo em atividade.

O BSC foi desenvolvido em observancia aos seus conceitos tedricos e
baseou-se em cinco perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente,
perspectiva dos processos internos, perspectiva do aprendizado e crescimento, e
uma outra perspectiva que diz respeito & preocupacio das partes interessadas na

estratégia da empresa. O painel estratégico corporativo totaliza 40 indicadores.

O processo de construgdo e revisdo do Balanced Scorecard inicia-se com

elaboracio da estratégia, base para a elaboragao de qualquer scorecard.

A elaboragdo do Planejamento Estratégico € um processo dindmico liderado
pela Diretoria com a participacdo de todo o grupo gerencial e das principais
liderangas. Tem sua estrutura baseada nos direcionadores Aspectos Condicionantes
do Negécio, Diretrizes Corporativas do Conselho Consultivo e nos Principios
Empresariais Gerais. Como resultado final do processo de formulacao da estratégia
(conforme descritos no item 4.3), tem-se 0 mapa estratégico que contempla os

objetivos estratégicos, os fatores criticos de sucesso e os indicadores estratégicos.

A operacionalizacdo da estratégia ocorre com o desdobramento do mapa
estratégico que resulta no estabelecimento das iniciativas estratégicas (Planos de
Acéo), dos indicadores de desempenho (Estratégico e operacional) e do plano de
negocios. Esse desdobramentc se da segundo as perspectivas do BSC e &
difundido com a utilizac&o de todos os veiculos disponiveis, como marca, folhetos,

impressos, painéis, entre outros.

Recentemente ocorreu um aprimoramento com a definicdo de mapas
estrategicos por Diretoria e por algumas geréncias.

Outro fator que contribui para o comprometimento dos funcionarios na
condugé@o dos indicadores, é a utilizagdo do seu BSC como instrumento para a

remuneracgao variavel.
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4.4.5 Gestao dos riscos da empresa

A segunda parte do questionario (a partir da pergunta 41), foi inteiramente
elaborada com base nos conceitos e principios de gestdo de riscos e das
contingéncias segundo a abordagem da Metodologia DEQ. As respostas oferecidas
pela Geréncia de Planejamento relacionam a gestdo do risco ao processo de
elaboragao do Planejamento Estratégico e ao controle efetuado sobre os desvios de
desempenho esperados para o atingimento das metas estabelecidas, com destaque

para as seguintes questdes:

Resposta a questdo 41: O BSC trata os desvios dos objetivos, causados por
eventos fortuitos, através das reunides de andlise estratégica (RAE) onde séo
discutidos os indicadores e projetos com baixa performance e definidas novas

acoes, de curto prazo, que visam ofimizar o desempenho desses indicadores.

Resposta a questéo 44: O BSC, na Polibrasil, é voltado para o desempenho
futuro e assim, adota medidas (planos de acgdo) quando determinado indicador de
desempenho apresenta resultados abaixo do esperado. As incertezas séo

consideradas quando da elaboragdo do Planejamento Estratégico.

Resposta a questdo 55: A partir de 2002 o processo de Planejamento
passou a acompanhar tendéncias econémicas, tendéncias de mercado, tendéncias
das necessidades dos clientes e a andlise de competitividade por meio da matriz
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats).

Resposta a questdo 60: Dentro do objetivo “Garantir a Performance
Operacional” a empresa define indicadores de desempenho que mensuram o nivel

de acidentes operacionais que podem ser utilizados na gestio do risco.

Embora exista uma preocupagdo com alguns aspectos de risco, durante a
elaboragio do Planejamento Estratégico (ex. andlise das ameagas dos fatores de
competitividade por segmento, andlise das fraquezas atuais da empresa, avaliacéo
de alternativas de compra de matéria prima no mercado local, projecées macro
econdmica, etc.), a Polibrasil ndo destaca e ndo determina agdes exclusivas para a
gestao do risco e das contingéncias, tampouco utiliza conceitos de gestao de riscos
como uma oportunidade de melhoria continua.
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O processo de gestdo da Polibrasil € um processo orientado pelos conceitos
do sistema de gestdo Balanced Scorecard e tem suas atengdes fortemente voltadas
para a gestdo do desempenho. O processo de gestdo do desempenho, também
apresenta praticas que se relacionam com alguns aspectos da gestéo do risco e das
contingéncias abordadas pela Metodologia DEQ, tais como: determinacdo de um
plano de agéo e indicadores que se preocupam com eventos futuros e que auxiliam
na corregdo de rumos. Dentre os diversos indicadores, sao destaques os indicadores
de risco de crédito, indicadores de acidentes operacionais e indicadores de salde,

seguranca e controle ambiental.

Outro aspecto importante durante o processo de gestdo do desempenho,
que indiretamente auxilia a gestdo do risco, ocorre durante as reunides de analise
estratégica — RAE. Os desvios das performances dos indicadores estrategicos,
estabelecidos sob as perspectivas do Balanced Scorecard, sdo identificados,
discutidos € novos planos de agbes sdo determinados para que o objetivo seja

alcangado.

Nota-se também, através da resposta oferecida a questdo 42, que existem
outras iniciativas isoladas em dire¢do & gestdo dos riscos, ndo contempladas no
sistema de gestdo BSC, que sdo centralizadas em um grupo de trabalho que se
reine mensalmente para discutir, especificamente, riscos voltados a operacdes
financeiras, como: avaliagdo das operacdes de contrato de Hedge, avaliagdo do

risco cambial e risco de crédifo..

4.4.6 Consideragoes finais

O Estudo de Caso apresentado, evidencia, através das respostas oferecidas
ao questionario (Apéndice A), que a metodologia de gestio utilizada pelo sistema
Balanced Scorecard na Polibrasil tem seu foco principal voltado para a gestdo da
estratégica e da performance empresarial. Nesse sentido, percebe-se claramente a
preocupagdo com o0s objetivos estratégicos, iniciativas estratégicas e o dos

indicadores de performance.

A gestéo de riscos na Polibrasil, & o resultado do processo estabelecido pela

teoria do Planejamento Estratégico, das agbes estabelecidas para a gestio do
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desempenho (valorizadas pela gestdo do risco) e da tradicional gestdo de riscos

financeiros.

Portanto, constata-se que a gestdo das contingéncias e riscos
organizacionais, abordados pela metodologia DEQ, no que se refere a sua
identificagdo, mensuracio, definicio de planos de prevencdo e oportunidade de
melhoria ndo sdo plenamente explorados pela metodologia do Balanced Scorecard

na Polibrasil.

Essa constatacdo vem corroborar a comparagao tetrica entre a teoria do
Balanced Scorecard e a Metodologia DEQ (Decisdo, Excec¢do e Quantificagdo),
elaborada no item 3.8.8 desta pesquisa. A principal diferenga observada é que o
Balanced Scorecard nao destaca acdes exclusivas para a gestido de riscos enquanto
a metodologia DEQ, enfatiza a gestao das contingéncias organizacionais em busca

de um futuro melhor.
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5. CONCLUSAOC

A partir da caracterizagZo do problema “Como o Balanced Scorecard trata
a gestdo dos riscos e das contingéncias organizacionais na Polibrasil 7", este
trabalho teve por objetivo contribuir com a pesquisa cientifica, expondo a
experiéncia pratica da Polibrasil, quanto a utilizagdo do sistema de gestdo
estratégica Balanced Scorecard na identificagdo, mensuragio e gestdo dos riscos e

das contingéncias organizacionais.

A hipotese “O sistema de gestdo Balanced Scorecard, na Polibrasil, ndo
prioriza a gestdo dos riscos e das contingéncias organizacionais”, levantada a
partir do problema descrito, foi confirmada neste trabalho por meio do estudo de

caso e pela analise comparativa teérica realizada no item 3.8.8.

Os principais aspectos do Estudo de Caso, que fundamentam a conclusdo
da pesquisa, foram observados atraves das respostas oferecidas a segunda parte
do questionario. Essas questdes, essencialmente elaboradas com base na teoria da
gestdo das contingéncias organizacionais da Metodologia DEQ, tiveram como
objetivo conhecer em detalhes de que maneira o sistema de gestdo da Polibrasil
trata a gestéo dos riscos. A interpretacdo das respostas conduz a evidéncias de que
a gestdo da Polibrasil € conduzida pela teoria do sistema Balanced Scorecard e
este, por sua vez, tem seu foco essencialmente voltado para a gestdo do

desempenho.

No que se refere ao tratamento dado a gestdo dos riscos, destaca-se o
momento da elaboracdo do Planejamento Estratégico, quando a Polibrasil
efetivamente preocupa-se com os aspectos de riscos e utiliza a matriz SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) para a avaliagdo das ameacas
e das oportunidades. As praticas de avaliagdo dos riscos, utilizadas na elaboragdo
da Estratégia, ndo sdo continuadas durante o processo de gestdo através do
Balanced Scorecard.

No processo de gestdo do desempenho, através do BSC, existem algumas
atividades, tais como, controle/analise dos indicadores de performance (Reunido de

Analise Estratégica) e definicdo de planos de agéo, com caracteristicas importantes



133

para a gestao dos riscos operacionais. No entanto, a empresa néo estabelece no
seu scorecard, tampouco é exigido pela metodologia do BSC, praticas especificas
de avaliagdo dos riscos inerentes a operagdo da empresa e que podem afetar os

planos estratégicos inseridos no sistema Balanced Scorecard.

A andlise comparativa tedrica, entre a Metodologia DEQ e o sistema de
gestdo Balanced Scorecard, corrobora o resultado obtido no estudo de caso,
destacando como principal diferenca a énfase da metodologia DEQ nas praticas da
gestdo dos riscos e das contingéncias organizacionais, enquanto a teoria do

Balanced Scorecard nédo tem grande destaque a essa atividade.

Portanto, o objetivo da pesquisa foi alcancado a medida que o problema
levantado foi solucionado através da confirmacao da hipotese e esta, devidamente

fundamentada pelo Estudo de Caso e pela analise comparativa teérica.

Diante do exposto e diante da necessidade do aperfeicoamento dos
sistemas de gestdo, este trabalho deixa como sugestdo uma futura pesquisa

objetivando a integracéo dos dois sistemas abordados nessa dissertagio.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA ESTUDO DE CASO — GERENCIA
ESTRATEGICA

CENTRO UNIVERSITARIO ALVARES PENTEADO - UNIFECAP
MESTRADO EM CONTROLADORIA E CONTABILIDADE ESTRATEGICA

O presente questionario foi aplicade na Empresa Polibrasil Resinas S.A e foi
utilizado na pesquisa do tema: “Andlise da aplicacdo do Balanced Scorecard para a
gestdo das contingéncias e riscos: um estudo de caso de uma indistria petroguimica
no Brasil”. Essa pesquisa sera apresentada ao Centro Universitario Alvares
Penteado — UNIFECAP, como requisito parcial para obtencao do tituio de Mestre em

Controladoria e Contabilidade Estratégica.

Tem como objetivo principal conhecer a aplicagdo pratica dos principios e
conceitos estabelecidos pela teoria do Balanced Scorecard na Polibrasil e identificar

sua aplicagdo na gestdo das contingéncias e riscos operacionais.

Parte | — Sistema de Gestao

Pergunta 1: Qual é o modelo de Gesto adotado pela Polibrasil?

Resp.: A lideranca da Polibrasil é exercida tendo como direcionador os “Principios
Empresariais Gerais”™ e um conjunto de atividades e praticas estruturado em irés

pilares:

* Organograma:
Alta Dire¢do composta pelos Diretores e Gerentes, com atribuicdes e limites
de autoridade definidos no Estatuto Social. As diretrizes e as orientagcdes dos

acionistas s&o transmitidas por intermédio de um Conselho Consuitivo.

» Gestao transversal:
Tem como principal vetor, a atuacdo no modelo Supply Chain, cujas

atividades comerciais, industriais e financeira, compdem o Processo Polibrasil. Esse
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processo permeia a organizacdo com a visdo sistémica das atividades de
suprimentos, producdo e comercializagdo e é de responsabilidade de uma equipe
formada pela Diretoria e Gerentes das areas envolvidas, que, desde 2000, se reune
mensalmente para avaliar pré-ativamente as condigdes do negécio e estabelecer
objetivos de curto prazo, com énfase no préximo més. Nessa reunido, coordenada
pelo Gerente de Logistica, s8o analisadas e tomadas decisdes relativas,
principalmente, a previsdo de vendas e a programagdo da produgdo e de

suprimentos.

« Atuacdo de grupos multifuncionais:

O Sistema de Gestdo é operacionalizado de forma participativa pela utilizagdo de
grupos multifuncionais, em gue as necessidades e a criagao de valor para as partes
interessadas sdo objeto de trabalho de grupos especificos devidamente focados. As
diretrizes para a formacgdo dos grupos muitifuncionais € a definigdo de suas
atribuigbes estdo formalizadas na instrugdo “Formacdo de Grupos Multifuncionais
Internos”. Os grupos multifuncionais, fazem a analise critica das praticas de gestdo
gue afetam suas atividades, discutem e aprovam planos de agdo e acompanham
sua implementacao pelas areas funcionais..

Os impactos das mudancas de rumo sao discutidos nos comités pertinentes para
decisdo conjunta. As principais decisdes sdo tomadas com base em analises e
discussdes efetuadas em um conjunto de reunides sistematicas que abrangem todos
0s niveis da organizacao.

As decisbes e as corregdes de rumo sdo comunicadas e implementadas por
meio da estrutura hierarquica e cada Diretor e Gestor é responsavel pelas acdes
referentes as suas areas de atuagdo. Sdo mecanismos de destaque para essas
comunicacgdes a Intranet e a Reunido Trimestral de Avaliagdo de Desempenho,

aberta a todos os funcionarios e realizada em todas as unidades desde 2000.

A Alta Direcdo conhece as necessidades de todas as partes interessadas e
sua atuagdo, tanto no exercicio da lideranga,quanto nos grupos multifuncionais,
assegura a criacdo de valor para elas, pelo balanceamento das necessidades

levantadas com as estratégias da empresa.
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Pergunta 2: Como ¢ elaborado o Planejamento?

Resp.: A formulagdo e/ou revisdo de estratégias é um processo dindmico liderado
pela Diretoria, com a participacdo de todo grupo gerencial e das principais
liderangas. O processo atual € o resultado de ciclos de avaliagdo e melhoria
realizados desde 1994, quando foi estabelecido um sistema de metas globais para a

companhia, desdobradas em metas por times de trabalho e metas individuais.

Como refinamento do processo, estad em curso com a aplicagéo integral da
metodologia Balanced Scorecard. O processo € balizado por trés grandes

direcionadores:

Primeiro - Aspectos Condicionantes do Negdcio
A especificidade do ramo de termoplasticos estabelece condi¢bes essenciais

para o sucesso do negécio, que se referem a:

o Garantia da confiabilidade operacional — obtengdao de matéria-prima
(propeno) e utilidades;

» Exceléncia operacional - escala e operagdo em padrdes mundiais com
tecnologia avangada;

e Lideranga de mercado - crescimento, inovacio e confiabilidade junto aos
clientes;

o Motivagdo e qualidade de vida da forga de trabalho;Responsabilidade

socio-ambiental.

Segundo - Diretrizes Corporativas do Conselho Consultivo, com os seguintes

elementos norteadores:

* A estratégia da Polibrasil deve estar alinhada com as estratégias de seus
acionistas (Suzano e Basell);

* O limite do escopo atual é a producédo de polipropileno no Brasil, ja que
este mercado define a lideranga na América do Sui;

e A atuagdo dos sécios, no mercado brasileiro de polipropileno, esta

concentrada na Polibrasil.
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Terceiro ~ Principios Empresariais Gerais - definem a Visao e Valores da empresa

e estabelecem a postura ética na conducdo dos negdcios.

A partir destes direcionadores, a Diretoria estabelece a estratégia, que fixa
as bases para o posicionamento competitivo com o objetivo de manter a lideranga no

mercado e seu desenvolvimento no fongo prazo.

Pergunta 3: Como é elaborado o processo de controle?

Resp.: Especificamente, para o planejamento estratégico os compromissos da Alta
Direcdo com o Conselho e das Geréncias com a Diretoria, sGo formalizados
anualmente em uma declaragdo especifica - “Carta Conforto” — e no cronograma
anual do Seminario Gerencial. Foi criado um Comité de Gestao Estratégica que
assegura o cumprimento das etapas e atividades, por meio da realizacdo das

Reunides de Andlise Estratégicas - RAE e emissao de relatorios especificos.

Pergunta 4: De que maneira a missdo e a visdo da Empresa estdo

refletidas no Planejamento?

Resp.: Vide resposta da questio 1.

Pergunta 5: De que maneira a missdo e a visdo sdo disseminadas a todos

0s hiveis da empresa?

Resp.: Os “Principios Empresariais Gerais” e as “Politicas” sdo divulgadas para
todos os niveis da empresa pela Intranet, em painéis afixados nas principais areas
com vis&o publica e, em especial, pela distribuicdo formal de um encarte com os
“Principios Empresariais Gerais” a todos os funcionarios. Os funcionarios novos
tomam conhecimento de tais principios na sua admisséo.

Para a disseminagéo das Politicas da SSCA e Qualidade, foram realizadas
campanhas preparatorias para as certificagdes 1SO 9001, 1ISO 14001, ISO/TS 16.949
e OHSAS 18.001. A Politica de Atuacgao Social é divulgada nas acbes do Comité de

Comunicacéo e Atuacao Social. A verificagdo do entendimento e da efetiva aplicagdo
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dos principios e politicas também ocorre na avaliagdo anual do GD (Gerenciamento
de Desempenho), que questiona em um dos seis blocos de pontuacéo (Viséo
Sistémica) se o funcionario demonstra bom conhecimento da Polibrasil, de seus

valores, historia & posicionamento no mercado.

Pergunta 6: A empresa possui planos nos niveis operacional, taticos e

estratégicos definidos?

Resp.: As estratégias implicam no estabelecimento de compromissos mutuos e s&o
difundidos, tanto interna quanto externamente, com a utilizacéo de todos os veicuios

disponiveis: marca, folhetos, impressos, painéis,entre outros.

Os objetivos estratégicos sao desdobrados em iniciativas estratégicas
(planos de acgdo), por meio de reunides,workshops e entrevistas que envolvem a

Diretoria,Geréncias e liderangas, e abrangem todas as unidades e areas.

Em 2004, esse processo foi aprimorado com a inclusdo dos mecanismos de
entrevistas, realinhamento dos planos e definigio dos mapas estratégicos por

Diretoria, conforme estabelecido pelo padrédo do BSC.

Pergunta7: Quais sido as informacdes utilizadas para a medicdo do

desempenho da Polibrasil?

Resp.: Andlise critica do Desempenho Global. Estas analises ocorrem em diversos
foruns, com periodicidade adequada aos respectivos escopos, que incluem objetivos
estratégicos, planos de acdo, necessidades das partes interessadas e indicadores

de desempenho global, conforme abaixo:

* Reunido da Diretoria no més de Janeiro para a analise do Desempenho
Global;

¢ Reunido do Comité Executivo de SSCA e Qualidade para analise de
Desempenho Global do SIG , prévia ao processo de manutencdo das

certificagdes;
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e Seminéario Gerencial para discuss@o dos resultados globais relevantes e
objetivos estratégicos entre a Diretoria, Geréncias e lideran¢as;

» Reunido da Diretoria para avaliagdo de desempenho, prévia as reunioes
do Conselho de Administracéo;

» Reunido de Diretoria para Avaliagdo do Desempenho Giobal da

Organizacao.

Todas estas reunibes s&o embasadas pela anélise prévias de um conjunto
de indicadores estratégicos e operacionais, decorrentes do desdobramento da
estratégia da organizagéo e que abrangem todas as partes interessadas, bem como
geram documentos e relatérios que consolidam os valores histdricos do periodo.

O conirole destas praticas, e feito pelas auditorias interma e externa e
controle gerencial, em cumprimento ao cronograma de reunides estabelecido

anualmente.

Além das informagdes internas, tratadas e analisadas nos féruns, sio
consideradas,nas analises, outras informacg8es provenientes das analises realizadas
por auditores externos especificamente relativos a parte contabil e demonstragdes
financeiras. A Polibrasil utiliza os servigos da empresa KPMG para auditoria
trimestral dos seus relatérios e anual, no fechamento do exercicio. A cada auditoria,

uma carta de recomendacgao é enderecgada a Diretoria.

Pergunta 8: Quais s&o as ferramentas de gestdo utilizadas pela empresa?

Resp.: Sistema Integrado de Gestdo — SIG e Sistema de Gestao Polibrasil.

Pergunta 9: A empresa possui um Planejamento Estratégico?

Resp.: Sim. Vide resposta a pergunta 1.

Pergunta 10: De que maneira os fatores criticos de sucesso sdo
monitorados?

Resp.: Vide resposta a pergunta 7.
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Pergunta 11: Como é a estrutura organizacional da Polibrasil?

Resp.: A Polibrasil € uma empresa brasileira de sociedade anénima, com poder
acionario restrito a dois grupos: o Grupo Suzano Petroquimica Ltda — empresa do
Grupo Suzano — e a Basell Brasil - subsidiaria integral da Basell International Holding
(Associacdo das empresas Basf e Shell), com sede na Holanda - detentoras em

partes iguais da totalidade do capital social.

A Polibrasil atua no ramo petroquimico, sendo considerada empresa de 22
geracao, dedicando-se a produgao e comercializagdo de polipropileno, resinas com

a marca “Prolen” e compostos de polipropileno.

As resinas possuem ampia utilizagao no setor de embalagens, na producdo
de utilidades domésticas, industria téxiil e, por ser um produto atoxico, também é
utilizado na industria farmacéutica e de alimentos, entre outras enquanto os
compostos de polipropileno tém o mercado principalmente voltado para a inddstria

automobilistica.

As resinas s&o obtidas através de um processo continuo de producgéo, cuja
principal matéria-prima € o propeno, que com a adicao de aditivos e catalisadores
sofre um processo de polimerizagdo gerando ¢ polipropileno gque passa por uma fase
de homogeneizacéo, fundicdo e granulagdo na extrusora, com especificagéo definida
de acordo com a aplicagdo a que se destina. Cumprida a etapa de producdo, o

produto é enviado para armazenamento e expedicio.

Os compostos sdo produzidos a partir das resinas de polipropileno com a
inclusdo de cargas minerais, modificadores de impacto e aditivos, com o uso de

equipamentos de mistura, dosagem, extrusdo e granulacgéo.

Processos de apoio

As stividades de Logistica, Produgdo, Comercial e Financeira compéem o
eixo de Processo Polibrasil, apoiado pelas atividades de Qualidade, SSCA, Auditoria
Interna de Gestédo, Sistemas, Recursos Humanos, Planejamento e Assessoria

Juridica, atuando no modelo Supply Chain. Destaca-se que as atividades de
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suprimentos fazem parte do processo de logistica e que a atividade de manutengao

é parte integrante do processo produgio.

Os principais processos de apoio sdo: Recursos Humanos, Controie de
Gestdo, Tesouraria, Qualidade, SSCA, Auditoria Interna de Gestao, Sistemas,

Pianejamento e Assessoria Juridica.

Pergunta 12: Qual a razdo da empresa ter optado pelo Balanced Scorecard?

Resp.: O Presidente teve a interesse pelo BSC e providenciou contatos com a
Symnetics. Apds apresentagtes a Diretoria e alguns workshops, ficou aprovada pela

Diretoria a utilizacdo dessa solugao.

Pergunta 13: A empresa abandonou as ferramentas anteriormente utilizadas

ou optou em utiliza-las de forma conjunta?

Resp.: A metodologia do Balanced Scorecard entrou como um refinamento do

processo de Gestao Polibrasil.

Pergunta 14: Qual departamento ficou responsavel pela gestdo do Balanced
Scorecard?

Resp.: Departamento de Planejamento

Pergunta 15. Ha quanto tempo a empresa utiliza o Balanced Scorecard?

Resp.: Desde 2003, aproximadamente dois anos.
Pergunta 16: Qual a participacdo da Controladoria no processo de

implementagéo do Balanced Scorecard?

Resp.: Fez parte do grupo de departamentos que contribuiram com suas

experiéncias e necessidades para a construgio do Mapa Estratégico.
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Pergunta 17: Como a Polibrasil identifica o Balanced Scorecard, como um

sistema de gestdo ou uma ferramenta de suporte a deciséo?

Resp.: Como uma ferramenta que organiza, traduz e comunica a estratégia.

Pergunta 18: De que maneira o BSC influéncia, interage e/ou agrega valor a

estratégia da empresa?

Resp.: O BSC agrega valor na traducéo e disseminagdo dos objetivos estratégicos

a todas as areas da empresa, tornando possivel sua implementacao.

Pergunta 19: Quantas perspectivas estdo sendo utilizadas pela empresa no

“painel de controle” e quantos indicadores em cada perspectiva?

Resp.: 4 perspectivas: Financeira, do Cliente, do processo interno, do aprendizado.
Como refinamento, foi incluida uma outra perspectiva, que diz respeito a
preocupacdo das partes interessadas na estratégica da empresa. Num total de 40

indicadores no painel estratégico corporativo.

Pergunta 20: A missdo e a estratégia da empresa sao traduzidas de forma

compreensivel e factivel aos colaboradores em todos os niveis operacionais?

Resp.: Sim.

Pergunta 21: De que maneiras s&o comunicadas a empresa?

Resp.:
- Reuni&o trimestral de avaliagdo de desempenho, realizadas em todas as
unidades logo apés a definigdo dos objetivos ou iniciativa.
- Workshops do Diretor Industrial em todas as unidades
- Publicagdo interna de informativo impresso

- Intranet, avisos, jornal eletrdnico, newsletter.
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Pergunta 22: Os processos gerenciais sdo construidos a partir da estratégia e

implementados mediante feedback para atingir os objetivos de longo prazo?

Resp.: Sim. Através das reunides de revisdo das analises estratégicas os
processos gerenciais sdo discutidos para que as iniciativas estratégicas sejam

alcangadas.

Pergunta 23: As estratégias estdo associadas aos departamentos, equipes e

individuos e praticado o feedback para reavaliagdes e aprendizado continuo?

Resp.: Os objetivos estratégicos sdo desdobradas as iniciativas estratégicas
(planos de agédo) por meio de reunides, workshops e entrevistas que envolvem a
Diretoria, Geréncia e liderangas. Abrangem todas as unidades e areas.
Recentemente ouve um aprimoramento com a definicdo de mapas estratégicos por
Diretoria, e por algumas geréncias. Foi elaborado um plano de alinhamento das
metas, com a preocupacdo de identificar as metas individuais conectas ao Mapa

Estratégico.

Pergunta 24: Os objetivos e as metas estdo vinculados ac plano orgamentario de

curto e longo prazo?

Resp.: Sim. O orgamento de um ano é reflexo do Planejamento. O Orgamento

anual reflete os planos identificados na Gestao Estratégica.

Pergunta 25: Os objetivos de longo prazo estdo associados aos desafios,
obstaculos ou restricdes, contendo aspectos fundamentais de curto prazo para seu
atingimento (Fatores criticos de sucesso)?

Resp.: Sim. Isso esta refletido nos indicadores estratégicos que contemplam planos
para o curto e longo prazo
As metas de longo prazo sdo estabelecidas com base nas diretrizes do

Conselho, da Diretoria e nas projegdes dos concorrentes e demais referenciais,
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durante a elaboracdo do Plano de Negécios, que projeta o desempenho esperado
para os proximos cinco anos. Na revisdo anual para elaboragéo do or¢camento s&o
estabelecidas as metas para o ano subseqiente. Todas as metas da empresa estao

correlacionadas com os quadros de indicadores estratégicos e operacionais.

Pergunta 26: Foram estabelecidos indicadores inter-relacionados (causa e efeito)

nos niveis estratégico, tatico e operacional?

Resp.: O conceito “causa e efeito” € um dos principais conceitos a serem
destacados no Balanced Scorecard. Ele estabelece claramente as relacdes entre
departamentos, e até as relagdes entre os funcionarios necessarias para que a

empresa alcance seu objetivo estratégico.

Pergunta 27: Como sao tratados os conceitos de estratégia e tatica no
BSC?

Resp.: A estratégia como um conjunto de metas e diretrizes que orientardo o futuro
da empresa e a tatica s&o os planos departamentais para a execucio da estratégia.

O BSC define indicadores estratégicos e operacionais para medir o atingimento dos
objetivos estratégicos.

Pergunta 28: Qual o impacto do BSC no planejamento tatico das linhas de
negoécios / areas organizacionais?

Resp.: O BSC determina os indicadores de desempenho segundo as perspectivas
financeiras, do cliente, processo interno e aprendizado e dissemina esses
indicadores pelas demais areas da empresa, sempre sob o aspecto da causa e

efeito. Com isso ele tem participagdo determinante na avaliacdo e no controle dos
projetos dos departamentos.
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Pergunta 29: Qual o impacto do BSC no processo de controle tatico das

linhas de negdbcios / areas organizacionais?

Resp.: O conceito BSC de traduzir e divulgar a estratégia em todos os niveis da
corporagdo tem um impacto bastante positivo no que se refere ac envolvimenio e

comprometimento de todos os funcionarios da empresa.

Pergunta 30: Qual a sintonia (forma de inter-relagdo) entre as areas financeiras e

as demais areas (areas operacionais) quanto a sistematica do BSC implementado?

Resp.: Todas as areas da empresa (Diretorias) conhecem os objetivos e
indicadores entre si. Desta maneira a inter-relagdo, ou o conceito causa e efeito

entre as areas € bastante enfatizado nas reuniées de analise de estratégia.

Pergunta 31: Qual a tecnologia (recursos humanos, equipamentos, etc) de

gestao do conhecimento utilizada no modelo BSC instalado?

Resp.: Funcionarios altamente informados, treinados e motivados. Também um
sistema ERP desenvolvido intemmamente provém com informacdes bastante

confiaveis e em tempo real.

Pergunta 32: As decisdes adotadas a partir da instalagdo do modelo BSC,

agregam valor?

Resp. Sim. As decisbes com base nos indicadores desenvolvidos para as
perspectivas do BSC, sempre agregam valor uma vez que seguindo o conceito de

“causa e efeito” elas impactam na execucio da estratégia.

Pergunta 33: Essas decisdes foram mais efetivas/eficazes do que se tivessem

sido realizadas no modelo de tomada de decisGes anteriormente vigente?

Resp.: S&o mais eficazes por terem como foco final a estratégia.
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Pergunta 34: Qual o impacto no desempenho pessoal dos executivos, gerentes e

profissionais especializados do modelo de BSC instalado?

Resp.: Existe uma grande motivacdo em busca de um desempenho 6timo, pois os
indicadores individuais determinados no modelo BSC, estdo vinculados ao plano de

remuneracgdo variavel (GD — Gerenciamento de Desempenho).

Pergunta 35: O modelo de BSC vigente incorpora auditoria de gestdo como

funcao a ser realizada pelas areas e pela area de auditoria interna?

Resp.: A responsabilidade pela coordenacdo e controle das diversas
etapas/atividades do BSC é do Departamento de Planejamento, area com reporte

direto ao Presidente da Polibrasil.

Pergunta 36: A auditoria de gestdo é realizada por empresa de auditoria externa
com metodologia de auditoria sintonizada ac modelo / metodologia de gestdo BSC

vigente?

Resp. Temos auditoria de Balango para encerramento das demonstragbes

referente ao calendario civil.

Pergunta 37: Em que etapa do processo de gestdo o modelo de tomada de
decisdo BSC é praticado?

Resp.: Durante as RAE — Reunido de acompanhamento estratégico, conduzida

trimestralmente com as liderancas Polibrasil.

Pergunta 38: Como a empresa usa o BSC para gerir o processo de inovacgdo e
criagdo?

Resp.: O processo de aprendizado é constante quando se avalia a performance
desejada dos indicadores de desempenho versus o atingimento real. A partir desse

conhecimento, defini-se ou ndo, um plano de acdo para melhoria desse indicador.
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O RH da empresa tem participacdo nesse processo de aprendizado,
identificando as competéncias necessarias a forga de trabalho para que sejam
atingidas as metas corporativas. Também possui seu mapa estratégico com
definicdo de indicadores voltados para o treinamento e aperfeicoamento dos

recursos humanos.

O Capital intelectual: a identificago e a validagdo dos ativos do capital
intelectual séo realizadas no ciclo de planejamento estratégico, considerando-se trés
niveis:

- Estratégico: funcdo dos aspectos condicionantes do negocio;

- Organizacional: decorrente dos “Principios Empresariais Gerais”, com
identificacdo das Competéncias,Habilidades e Conhecimentos - CHC

necessarios;

- Operacionai; resultante das experiéncias e desenvolvimento de

relacionamento comercial € das tecnologias operacionais.
Pergunta 39: Como sdo elaborados os projetos relacionados as iniciativas
estratégicas?

Resp.: A partir dos objetivos estratégicos sdo elaboradas as iniciativas estratégicas
(planos de agdes), por meio de reunides, workshops e entrevistas que envolvem a

Diretoria, Geréncia e liderancgas.

Pergunta 40: A empresa utiliza conceito de protétipo para algum tipo de projeto?

Resp.: Nao.

Parte Il —Gestdo dos riscos e das contingéncias

Pergunta 41: De que maneira o Balanced Scorecard trata os desvios dos

objetivos propostos, causados por eventos ndo previstos.
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Resp.: Através das reunides de acompanhamento estratégico (RAE) séo discutidos
os indicadores e projetos com baixa performance e definidas novas agdes, de curto

prazo, que visam otimizar o desempenho desses indicadores.

Pergunta 42: Qual a importancia da gestdo do Risco/lncerteza/Contingéncia no

processo de gestdo/decisdo da Polibrasil?

Resp.: Na Polibrasil existe um grupo de trabalho que mensalmente se retinem para
discutir riscos voltados para operagdes financeiras (ex. operacédo de hedge, taxa de

cémbio).

Pergunta 43: Como s#o retratados pelo Balanced Scorecard as questdes de meio

ambiente?

Resp.: Por meio de objetivos estratégicos definidos para a questdo da Qualidade e

SSCA (Salde, Seguranga e Conservagao Ambiental).

Pergunta 44: De que maneira o Balanced Scorecard mensura e trata os

riscos/contingéncias dos indicadores de nivel estratégico?

Resp.: O BSC na Polibrasil ndo faz gestdo de riscos para suas iniciativas
estratégicas e ndo mensura sua probabilidade de ocorréncia no futuro. O BSC é
voltado para o desempenho futuro e assim adota medidas (planos de acgéo), quando
determinado indicador de desempenho ou projeto apresenta resultados abaixo do

esperado.

As incertezas séo consideradas quando da elaboragdo do Planejamento
Estratégico. Esta andlise contempla também o potencial de ameacas e

oportunidades dos fatores de competitividade.

Pergunta 45: De que maneira o Balanced Scorecard mensura e trata os

riscos/contingéncias dos indicadores de nivel gerencial (tatico) ?

Resp.: Vide resposta da questao 44.
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Pergunta 46: De que maneira o Balanced Scorecard mensura e trata o0s

riscos/incertezas/contingéncias dos indicadores de nivel operacional?

Resp.: Vide resposta da questdo 44.

Pergunta 47: No momento da tomada de decisdo e na definicdo das
métricas dos indicadores de desempenho/iniciatlivas estratégicas, sao
considerados 0s eventos organizacionais (favoraveis ou desfavoraveis) de
possivel ocorréncia no futuro imediato que possam influenciar o resultado

esperado?

Resp.: Vide resposta da questdo 44.

Pergunta 48: O BSC trata os eventos organizacionais de natureza falhas
(risco) com a mesma importancia que os eventos organizacionais de natureza

desempenho?

Resp.: Vide resposta da questio 44,

Pergunta 49: O conceito de risco/incertezas/contingéncias é tratado no
BSC?

Resp.: Os riscos na Polibrasil sdo discutidos na elaboragdo do Planejamento
Estratégico (ameacas e oportunidades) e durante reunifio de um grupo especifico

para avaliar as operagbes de hedge e o mercado de cambio (Risk Management).

Pergunta 50: Em caso de resposta positiva, de que maneira é efetuada a gestdo
do risco?

Resp.: Reunido de “Risk Management”, onde s3o abordados os principais ativos

expostos e agdes necessarias para proteger quanto a eventuais condicdes adversas.
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Pergunta 51: Um dos objetivos principais na adogéo do BSC ¢ a avaliagdo das

decisbes via variagdo dos indicadores de desempenho e de falhas?

Resp.: O BSC trata dos indicadores de desempenho com visdo de futuro.

Pergunta 52: O modelo BSC instalado contempla planos de medidas de
protecdo preventivas (MPP para enfrentamento de eventos incertos — risco)
ou medidas de protecac detectivas (MPD), ou ainda medidas de protecao

corretivas?

Resp.: Nao. Os indicadores de desempenho/projetos sdo freqlentemente
avaliados em reunido, e caso a performance esteja abaixo do esperado séo
definidas, em grupo, medidas (plano de acio) para que atinjam valores

desejaveis.

Pergunta 53: Qual a tecnologia de gestdo do risco incorporada ao modelo
de BSC instalado?

Resp.: Vide resposta da questao 44.

Pergunta 54: Como o modelo BSC vigente sintoniza o plano estratégico
ou tatico (plano de acdes detalhados) com projetos (planos de agdes) para

enfrentar / conviver com as falhas (Gest&o de risco)?

Resp.: Vide resposta da questéo 44.

Pergunta 55: Como o Planejamento Estratégico trata os riscos e as
contingéncias 7

Ex: como s&o tratados os riscos identificados nas etapas de analise de
cenarios, SWOT e modelo alternativo de negécio (compra de empresas

para aumentar a participacdo no market share).
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Resp.: A formulacdo efou revisdo de estratégias &€ um processo dinamico
liderado pela Diretoria, com a participacdo do Comité de Gestdo Estratégica e
do Processo. Esta pratica vem sendo executada desde 1994, quando da
criacdo do grupo de planejamento estratégico, que norteava a empresa
conforme as tendéncias dos cendrios macro-econdmicos e setoriais. A partir
de 2002, o processo de planejamento foi refinado para um enfoque de Gestéo
Estratégica, passando a acompanhar tendéncias da economia, analise de
competitividade por meio da matriz SWOT, do mercado, das necessidades
dos clientes, da atuacdo da concorréncia, das tecnologias, do mercado de
trabalho e do ambiente legal e social, transformando as informacdes

levantadas em parametros Gteis para dirigir os planos.

Pergunta 56: Os riscos identificados nesta fase (P.E) séo
trabalhados/projetados em diversos cenarios futuros com a definicdo de agdes

de prevengao/correcao a serem executadas?

Resp.: Os diretores e gerentes identificam e coletam dados de suas areas,
que sdo consolidados e transformados em cenarios a serem analisados e
validados no workshop de formulagdo das estratégias. As conclusdes,
definidas em plenario durante o workshop, consideram as condi¢bes dos
ambientes externo e interno a fim de selecionar o cenario base.

Como exemplo do que ocorre na Polibrasil, podemos citar as seguintes
analises:

A Diretoria Comercial é responsavel pelo Plano de Marketing, que
consolida todas as informacbes relativas as forcas que regem o setor, as
projecbes esperadas de vendas e as participagbes nos diversos segmentos
(market share). O plano contempla também o potencial de ameacas e
oportunidades dos fatores de competitividade por segmento, bem como as
forcas e fraquezas atuais da Polibrasil, viabilizando a elaboragéo das analises

SWOT por segmento.
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A Geréncia de RH analisa as perspectivas para Gestdo de Pessoas,
detalhando os principais projetos que suportam as iniciativas estratégicas do
ciclo anterior e demonstrando o estagio atual de competéncias da forga de
trabalho.

A Geréncia de Logistica analisa as informagdes estruturais e
conjunturais para a Cadeia Produtiva, abrangendo as discussbes sobre
Energia, Petréleo, Propeno e Logistica. A cadeia de suprimentos é analisada
pela area de Logistica, que enfoca basicamente os principais insumos e suas
particularidades. A avaliacdo de alternativas de fornecimento do propeno é
pricrizada e leva em conta os produtores locais e a importagéo, em razéo do
produto representar mais de dois tergos da estrutura de custos de produgéo
da empresa.

A Diretoria Financeira analisa © Ambiente Macroeconémico,
pesquisando os varios cenarios e previsdes elaboradas por instituicbes
especializadas e fazendo um alinhamento as perspectivas fornecidas pelos
acionistas. S4o0 analisadas as condicionantes externas e internas, que podem
favorecer o crescimento da economia no Brasil e o impacto no setor, tais
como: producdo industrial; limites de créditos; nivel de desemprego; PIB;
divida publica; aspectos politicos; taxa de cAmbio; taxa de juros; inflagdo; etc.

Com relagao as Solugdes em PP e Servigos, cabe a Diretoria Industrial
analisar os diversos tipos de tecnologias (existentes e novas) para o processo
de Polipropileno e também, a situac@o das tecnologias de todas as unidades
da Polibrasil e as Iniciativas Estratégicas que déo suporte ao tema. A andlise
da capacidade operacional € realizada em conjunto pelas Diretorias Comercial
e Industrial, e leva em consideracdo o uso de tecnologias modernas como
fator de competitividade e de viabilizagdo para novas aplicagdes.

Uma vez estabelecido o cenario mais provavel, as necessidades das
partes interessadas, sdo compiladas para validagdo em plenario durante o

workshop.
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Em seguida, as conclusdes da analise critica do desempenho global do
ciclo anterior sdo apresentadas pelo Diretor Superintendente, englobando a
consecucdo dos objetivos, das metas e a implementagdo das iniciativas.
Nesta etapa € promovido um debate sobre os principios empresariais gerais

(principios e Valores), bem como sobre a validade da Visao da Empresa.

Pergunta 57: Como esses riscos sd@o tratados/controlados durante o

processo de gestdo?

Resp.: A analise critica é conduzida mensaimente pelo Comité de Gestéo

Estratégica e do Processo, fechando o ciclo anual de Gestao Estratégica.

Pergunta 58: Existe uma outra perspectiva, além das 4 perspectivas
estabelecidas pelo BSC, que tem uma preocupagio maior com o risco do que

com o desempenho?

Ex. algumas empresas, com alto risco de impacto ambiental, acidente
trabalhista, etc., estabelecem uma quinta perspectiva HSMA — Higiene, Salide
e Meio Ambiente - com a preocupacao de conirolar e até definir um plano de

contingéncia para eventos dessa natureza.

Resp.: Os indicadores sio tratados de acordo com a metodologia do
Balanced Scorecard, classificados em perspectivas financeira, de mercado
(clientes), de processos internos (produto, processos do negécio e de apoio) e
de aprendizado e crescimento (pessoas, sociedade e sistemas de gestdo e
informagao).

Os indicadores s@o classificados em estratégicos (resultantes) e
operacionais (direcionadores), facilitando a tomada de decisdo e as agbes

pro-ativas de corregdo de rumos. A integracdo desses indicadores é garantida
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pelo processo de definicdo do sistema de medig&o, no qual a consisténcia e

as influéncias diretas sao verificadas por dois mecanismos:

a) Efetividade do desempenho dos indicadores estratégicos frente ao
plano de acdo definido, decorrente do fator critico de sucesso e do objetivo

estrategico;

b) Anadlise do impacto do desempenho dos indicadores operacionais no
indicador estrategico.

Este processo ocorre de forma participativa, na qual cada Direfor
negocia com os Gerentes, e estes com seus funcionarios, 0os meios para
alcancar os objetivos, considerando as principais relagtes de causa e efeito
(correlacbes) existentes no Mapa Corporativo e nos mapas desdobrados. O
processo segue as seguintes etapas:

Cada area identifica seus indicadores prioritarios para a concentragao
de esforcos na direcdo dos objetivos estratégicos;

Os indicadores e metas especificos, que integram os indicadores do
nivel estratégico, sao incorporados aos indicadores da area (exemplo:
participacdo de mercado - area Comercial);

Os indicadores que dependem de mais de uma area sio desdobrados
em seus componentes e incluidos nos indicadores das dreas
correspondentes.

Apés o desdobramento dos indicadores estratégicos, o quadro de
indicadores de cada &area é completado com metas especificas que
direcionam os esforgos da area.

Com base nos indicadores e metas oriundos dos objetivos estratégicos, cada
area/unidade identifica e desenvolve itens de controle, cujo acompanhamento
tem efeito direto sobre os resultados desejados e as metas estabelecidas.
Cada Diretoria realiza reunibes com seus grupos para a andlise critica e

validag&o dos indicadores.
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Pergunta 59: De que maneira a empresa mensura e monitora o risco de

inadimpléncia de clientes? Existe algum indicador relacionado a esse fator?

Resp.: Temos o conirole desse indicador de inadimpléncia indiretamente.
Controlamos por meio de um objetivo estratégico “Gerar Valor ao acionista”

onde existem varios indicadores ou drivers financeiros.

Pergunta 60: Existe algum (s) objetivo (s) relacionado(s) a algum tipo de

risco?

Ex. Diminuicdo da queda do reator, reducdo dos acidentes de trabaiho,
reducdo da parada de producdo por problemas técnicos, reducdo das perdas
de produgdo, reducdo com problemas com a qualidade, risco logistico,

preservacao do meio ambiente, etc.

Resp.: Dentro de um objetivo estratégico “Garantir a Performance
Operacional” existem varios indicadores que controlam a qualidade do
produto, o nimero de acidentes reportaveis, indicadores de SSCA - Salde,

Seguranga e Controle Ambiental.

Pergunta 61: Quais indicadores estdo ligados aocs riscos descritos na

questao anterior?

Resp.: Vide resposta acima.

Pergunta 62: Quais sdo os planos de contingéncia (ex. gerador de
energia / equipe de manutencdo de plantdo) caso ocorra eventos negativos

que possam afetar os objetivos citados na pergunta 607?

Resp.: Vide resposta na questio 63
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Pergunta 63: As iniciativas estratégicas sdo desdobradas em agles

detalhadas que viabilizam sua execugéo?

Ex.:

Objetivo - disponibilizar tecnologia de informac¢do para suporte a gest&o.
Iniciativa estratégica -~ Projeto Bl

Acdes detalhadas - contratagdo de consulioria, detalhamento do projeto,

treinamento, envolvimento, etc.

Resp.: Cada iniciativa estratégica possui um patrocinador € um responsavei
que garantem a execucgdo e atualizagao da situagado da iniciativa apresentada
na RAE — Reunido de Acompanhamento Estratégico. A alocagao dos recursos
necessarios para a implementacao dos planos de acdo ¢ realizada em duas

etapas:

» Plano de Negécios (Business Plan), com horizonte de cinco anos e
revisdo anual, no qual sdo definidos as acBes e os investimentos
necessarios, apds aprovagao pelo Conselho Consultivo.

» Planos de agéo (Orgamento), com horizonte anual, que tém recursos

definidos pelas geréncias e incluidos no orgamento operacional.

QO acompanhamento da implementacdo dos planos e iniciativas
estratégicas s@o feitos por meio de reunides e relatérios de apoio,com
destaque para:

e Relatério Gerencial, Relatorio de Investimentos, Relatério de Custos
Variaveis e Relatério de Gastos atualizados mensalmente. Todos os
relatérios s&o disponibilizados em arquivos eletrénicos, com destaque
para os de acompanhamento de gastos e de vendas, que possuem um

sistema de acompanhamento préprio (EIS);
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¢ Reunido Mensal do Processo Polibrasil, onde os principais planos da
empresa sdo analisados e os passos seguintes s&o projetados com

visdo de trés meses;

e Reunibes trimestrais entre a Diretoria e as Geréncias, em que a
implementacgdo dos planos é avaliada e, quando necessario, € definida

correcdo de rumos para atingir os planos e objetivos definidos;

Pergunta 64: Essas iniciativas sdo avaliadas e controladas para se tomar

agdes corretivas?

Resp.: O acompanhamento do desempenho global, bem como o
monitoramento das estratégias € realizado trimestralmente na RAE, onde sdo
demonstrados os resultados dos indicadores do Mapa Estratégico e a

situagéo das iniciativas estratégicas.






