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RESUMO

O presente trabalho buscou identificar a representatividade do uso de sistema
de gestdo baseado em indicadores de desempenho, com intuito de verificar qual a
preferéncia das maiores empresas brasileiras na utilizacdo de tais sistemas. Para
atender esse objetivo utilizou-se o conceito de sistemas de gestdo baseado em
indicadores de desempenho: Balanced Scorecard — (BSC) e o sistema proposto pela
Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade — (FPNQ). Foi realizada uma
pesquisa de campo do tipo Survey e as informacdes obtidas foram tratadas de forma
guantitativa e qualitativa. A amostra foi delimitada para as 300 maiores empresas do
setor privado, segundo a classificacdo da revista Exame edicdo de julho de 2002,
onde foi selecionada a regido sudeste por representar 80% da concentracdo do

faturamento em relacéo as demais regites do Brasil.

A andlise dos dados permitiu verificar que, entre os usuarios de Sistemas de
Gestao Baseada em Indicadores de Desempenho - (SGBID), existe uma preferéncia
pelo uso do Sistema de Medicdo de Desempenho (FPNQ) em relacdo ao (BSC),
sendo que houve em ambos os sistemas uma representacao acentuada de usuarios

dos (SGBID) pelas empresas de atividade industrial.

A analise dos dados também verificou aspectos relacionados a preferéncia de
utilizacdo de determinado sistema na gestdo estratégica, como origem do capital
acionario, que apresentou uma maior representatividade de empresas com o seu
capital acionario de origem estrangeira, que denota um aspecto cultural. Que
também é reforcado pelo fato de 50% dos respondentes desconhecerem os

(SGBID).

Palavras-Chave: Sistema de gestdo, Balanced Scorecard e FPNQ



ABSTRACT

This research paper attempted to identify the representativity of the use of
management systems based on indicators of performance with the objective of
verifying the preference of major Brazilian enterprises in the use of such systems. In
order to meet this objective the following concepts of management systems based on
indicators of performance were used: The Balanced Scorecard (BSC) and the system
proposed by Fundagéo para Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ). A field research
of the survey type was carried out and the information obtained was treated in a
guantitative as well as qualitative form. The sample was delimited for the 300 major
private enterprises as classified by the Exame magazine July of 2002 issue, where
the Southeast region of Brazil was selected for representing 80% of the invoices
concentration, compared to the other geographic regions of Brazil.

The analysis of data verified that among the users of Management Systems
based in Indicators of Performance (SGBID), there is preference for the use of
System Measuring Performance (FPNQ) over the (BSC), and it was observed in both
systems a stressed representation of users of (SGBID) in enterprises of industrial
order.

The analysis of data verified also aspects related to the preference for the use
of a specific system of strategy management as origin of stock capital which showed
greater representativity in enterprises with its stock capital of foreign origin which
shows a cultural aspect that is reinforced by the fact that 50% of the respondents

were unknowing of the (SGBID).

Keywords: Management System, Balanced Scorecard, FPNQ
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1. INTRODUCAO

Para uma empresa atingir seus objetivos € essencial que seus gestores
tenham consciéncia de que se faz necessarias avaliacdes quantitativas e qualitativas
de desempenho, para auxilio das decisbes e acbes relacionadas a gestdo

estratégica.

Os sistemas de gestdo estratégica baseada em medicdo de desempenho
produzem um claro entendimento, de como a decisdo do gestor pode impactar
diretamente ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas também toda a
estratégia da empresa, auxiliando na relacdo das acdes de hoje com as metas de

amanha.

O presente trabalho focaliza o uso dos sistemas de gestdo estratégica
baseada em indicadores de desempenho pelas maiores empresas privadas
brasileiras. Os sistemas denominam-se Balanced Scorecard (BSC), cujo conceito foi
descrito em 1992 por KAPLAN & NORTON (1997:2), e diz textualmente: “O
Balanced Scorecard - (BSC) traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um

sistema edicdo e gestdo estratégica”.

Ao longo deste texto sdo mantidas as expressdes Balanced Scorecard,
original em inglés, e Sistema de Medicdo do Desempenho, da Fundagdo para o
Prémio Nacional da Qualidade - (FPNQ), modelo sistémico de gestédo, construido

sobre uma base de fundamentos para a obtencéo de um melhor desempenho.
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A preferéncia por um ou outro sistema de gestdo decorre das caracteristicas
da organizacéo e do meio ambiente. Em particular, as caracteristicas da organizacao
mais determinantes séo: sua dimenséao, a relacdo de propriedade, a cultura, o estilo
dos gerentes e as relacdes inter-pessoais, ou grau de descentralizacdo e a
formalizacdo da atividade. Em relacdo ao ambiente externo, as caracteristicas mais

importantes sdo o grau de dinamismo e a concorréncia.

1.1 Tema

O trabalho focaliza 0 uso de um sistema de gestdo estratégica baseada em
indicadores de desempenho pelas maiores empresas privadas brasileiras: Balanced
Scorecard x Sistema de Medicdo do Desempenho da Fundacdo para o Prémio

Nacional da Qualidade — FPNQ.

1.20BJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo € conhecer, mediante pesquisa, 0 grau de

preferéncia das maiores empresas brasileiras pelos sistemas de gestdo Balanced

Scorecard - BSC ou Sistema de Medicdo do Desempenho da Fundacdo para o

Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar se a preferéncia uso do sistema de gestdo tem alguma relagcédo com

o tipo de atividade ou origem do capital acionario da empresa pesquisada.

1.3Problema

Qual a preferéncia do uso de sistemas de gestdo baseados em indicadores
de desempenho na gestao estratégica das grandes empresas privadas brasileiras, o
Balanced Scorecard - BSC ou o Sistema de Medi¢cdo do desempenho da Fundacao

para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ?

1.4Hipoteses

HO) As empresas tém preferéncia pela adocédo do Balanced Scorecard - BSC

como sistema de gestao estratégica.

H1) As empresas tém preferéncia pela adocdo do Sistema de Medicdo do

Desempenho — FPNQ como sistema de gestao estratégica.

HO) A maioria das empresas que adotaram do Balanced Scorecard — BSC ou
o Sistema de Medicdo do Desempenho da Fundac&o para o Prémio Nacional da

Qualidade — FPNQ, tem seu capital acionario estrangeiro e atividade industrial.
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H1) A maioria das empresas que adotaram o Balanced Scorecard — BSC ou 0
Sistema de Medicdo do Desempenho da Fundacédo para o Prémio Nacional da

Qualidade — FPNQ, ndo tem seu capital acionario estrangeiro e atividade industrial.

1.5Justificativa

Os empresérios perseguem constantemente uma forma de mensurar o
resultado das estratégias e tomadas de decisdo. As empresas buscam por ganhos
financeiros e lucros, em razao de necessitarem saber se atingiram um saldo positivo,

usam numeros como norteadores para a tomada de decisao.

Adicionar diferentes pontos de vista, no estabelecimento e mensuracao dos
resultados da estratégia, € uma forma de possibilitar a traducdo da complicada
cadeia de relacdes apresentadas entre as organizacdes. Este € um ponto relevante
do estudo da gestdo empresarial atual, adicionar uma nova forma de focar as
relacdes, sob diferentes éticas, além de buscar efetivas acfes reais da estratégia

empresarial.

Assim, o presente estudo justifica-se no meio académico, por buscar avaliar
guantitativamente e qualitativamente o uso de praticas de sistema de gestdo
baseada em indicadores de desempenho, propiciando o uso de diferentes formas de
traduzir a viséo estratégica das organizacdes em efetivas agbes operacionais, com a
possibilidade de mensuracédo dos desempenhos atingidos, vinculando problemas

administrativos aos processos e as variaveis internas e externas.
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1.6Variavel

Procura de uma relacao entre:

a) as maiores empresas privadas do universo delimitado > recebem
como atributo a variavel qualitativa de utilizacdo de um sistema de gestao

estratégica;

b) utilizacdo do BSC > (variavel qualitativa binomial = utilizam ou

nao utilizam);

c) utilizacdo do FPNQ > (variavel qualitativa binomial = utilizam ou

nao utilizam).

1.7Classificacao da Pesquisa

A pesquisa busca identificar a representacdo do uso de sistema de gestdo na
pratica, identificando aspectos relacionados ao uso e se € positiva a contribuicdo dos

meios de gestdo e comunicacao propostos.

A pesquisa busca identificar a representacdo do uso de sistema de gestdo na
pratica, identificando aspectos relacionados ao uso e se € positiva a contribuicdo dos

meios de gestdo e comunicacao propostos.
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O presente trabalho consulta por meio de questionarios fechados,
sistematizados aplicados por meio de Internet e por contato direto por telefone, de
acordo com PARRA FILHO & SANTOS (1999:102) é classificado como pesquisa de

campo exploratéria descritiva, ja que observa os fatos tal como ocorrem.

Uma pesquisa descritiva tem como objetivo mapear a distribuicdo de um
fendbmeno na populacédo estudada. Em geral, buscam determinar a freqiéncia com

que algo ocorre ou a relagédo entre suas variaveis.

A pesquisa de campo fez-se segundo os procedimentos definidos pela
metodologia Survey que consistiu na analise de 85 questionarios obtidos de

funcionarios das areas Contabil e financeira das empresas da amostra selecionada.

De acordo com NUNAN apud COHEN e MANION (1992:140-142):

Os surveys sdo um levantamento de atitudes de uma comunidade de opinides e praticas de muitos
sujeitos (...) um método descritivo mais comumente usado em pesquisa educacional e podendo
variar em alcance de investigacdes de larga escala como investigacGes governamentais, até
estudos de pequena escala desenvolvidos por um pesquisador sozinho. (...) O objetivo de um
survey (levantamento) é geralmente obter um instantaneo retrato das condi¢des, atitudes, e/ou

eventos num Gnico ponto do tempo.

Podemos classificar os surveys como uma pesquisa de opinido publica,
realizada com metodologia cientifica que geralmente envolvem a coleta de dados,
através de entrevistas aplicadas a uma amostra selecionada representativa da

populacdo em estudo.
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1.8Método e Técnicas

O método adotado é o hipotético dedutivo, segundo POPPER apud RAMIRO
(2002:12) por este método a pesquisa procura a solucédo de seus problemas atravées

de hipéteses, tentativas e eliminacéo de erros.

As técnicas adotadas foram:
A. pesquisa documental > anudrios, revistas e fontes estatisticas;
B. pesquisa bibliografica > com o uso de livros e artigos sobre o tema;

C. pesquisa de campo > questionario distribuido as empresas da amostragem
selecionada da revista Exame de julho de 2002, enviados via email (Internet),

fax e via telefone.

1.9Coleta de Dados

O questionario como meio de investigacdo, foi idealizado com questbes
fechadas de multipla escolha, distribuidos por email e coletados através de uma
home-page para agilizar o processo de resposta e devolugcédo. Este instrumento foi
testado por trés profissionais da area de gestdo com o cargo de Controller e

submetido a avaliacédo e contribuicdo do orientador.
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O universo da pesquisa é constituido pelas 500 maiores empresas privadas

brasileiras, assim classificadas por sua receita operacional bruta em milhdes de

dolares, no ano de 2001, publicadas pela revista exame em julho de 2002. Foram

selecionadas 300 empresas por colocacdo de maior faturamento para compor a

amostra, e escolhida a regido sudeste pela sua expressiva representacdo diante das

outras regibes 79% do faturamento total da amostra, conforme gréfico e tabela

apresentado a sequir.

Quadro 1 - Representa¢do do Faturamento por Regido em Milhares de Dolares

Regiao % Faturamento
Sudeste 79,07% 191.149,00
Sul 12,02% 29.064,00
Nordeste 4,67% 11.270,30
Central 2,31% 5.579,90
Norte 1,93% 4.671,80
Total 100,00% 241.735,00
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Representacdo do faturamento por Regiéo
Norte; 1,93%

Central; 2,319
Nordeste; 4,669

Sudeste; 79,07%

Gréfico 1 — Participacdo no Faturamento por Regido do Brasil.

7

No gréfico acima, € demonstrada a representacdo do faturamento em

porcentagem por regido das 300 maiores empresas privada brasileiras de 2001.

Foi efetuado contato com as empresas até a obtencdo de 85 participantes
gue representam 28,3% da amostra, 0os respondentes que nao puderam contribuir
na totalidade dos dados a serem fornecidos para a pesquisa foram substituidos por
outros imediatamente seguintes até a formagdo dos 54 questionarios totalmente

respondidos que representam 18% da amostra.
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2. GESTAO E CONTROLE EMPRESARIAL

2.1Gestao

Gestao implica um ato de direcéo voltada para administracdo de pessoas e
recursos para que sejam atingidos o0s objetivos organizacionais. Ao gerir, 0
administrador deve direcionar a estratégia do negécio em que esteja inserido. O
sistema de gestdo de uma empresa € o subsistema, do sistema empresa, em que

sdo realizadas as tarefas administrativas e de controle.

2.2Controle de Gestao

Para GOMES e SALAS (1999:23), “Controle de gestao refere-se ao processo
que resulta da inter-relacdo de um conjunto de elementos internos (formais e
informais) e externos a organizacao”, que influem no comportamento dos individuos

que fazem parte da mesma.

Os elementos primordiais do processo de controle de gestdo passam a ser 0s
planos e os relatorios de performance para a identificacdo e diagnose dos problemas

e a elaboracao de diretrizes para a acao corretiva.
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Segundo MOCKLER, apud STONER e FREEMAN (1999:440):

O controle gerencial é um esforgo sistemético de ajustar padrdes de desempenho com objetivos de
planejamento, projetar sistemas de feedback de informacdo, comparar o desempenho presente
com estes padrfes preestabelecidos, determinar se existem desvios e medir sua importancia, e
iniciar qualquer acdo necessaria para garantir que todos os recursos da empresa estejam sendo

usados do modo mais eficaz e eficiente possivel para o alcance dos objetivos da empresa.

As organizacdes estdo continuamente expostas as pressfes ambientais,
como as inovagdes tecnoldgicas, a globalizacdo, a competitividade do mercado, a
busca pela qualidade total etc. e precisam manter certo equilibrio em suas relacées
com o ambiente, bem como com as partes que a compdem, de modo a garantir sua
continuidade e o cumprimento de sua misséo. Diante deste contexto evidencia-se a
existéncia de um elemento, nas organizagdes que as impulsionam em todas as suas

atividades.

GOMES e SALAS (1999:109) afirmam que:

O sistema de controle deve estar estreitamente relacionado com o processo estratégico,
contribuindo para a formulacdo de alternativas estratégicas como no processo posterior da
implantacdo dessa alternativa para facilitar a congruéncia da atuagdo dos administradores e das

diferentes unidades com as diretrizes globais.

Complementam ainda que a informagao fornecida pelo sistema de controle
deve ser util para elaboracdo da estratégia (planejamento estratégico), bem como
avaliar a adequacao da estratégia e da estrutura que se haja desenhado (avaliacao

estratégica).
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BRIMSON (1996:91) ressalta que:

O feedback é essencial ao controle. E fundamental que planejamento (estratégico, apoio de
decisdo, investimento etc.) estejam ligados, porque a administracdo precisa de informacdes para
fazer os ajustes necessarios para atingir o plano ou modifica-lo. Antecipar os problemas é

essencial.

Para o processo de controle passar a fazer sentido, a organizagcéo deve ter
conhecimento e habilidade para corrigir as situagcdes que identifica como fora de
controle, caso contrario, o controle ndo serve a nenhum propdsito, porque ndo pode
corrigir as situacbes fora de controle. Sendo assim, o sistema de controle e a

contabilidade de gestdo ocupam um lugar de destaque.

A contabilidade de gestdo é um sistema que, servindo-se dos préprios
instrumentos de levantamento e interpretacdo dos dados quantitativos da
organizacao, pode informar, orientar e guiar a administracdo para que possa efetuar
as alteracdes na gestédo e tomar as decisbes de modo conveniente. A contabilidade
de gestdo permite avaliar a contribuicAo econb6mica das diferentes atividades
realizadas pela organizacdo e, portanto pode facilitar o processo de decisdo que
possibilite o aperfeicoamento continuo dessa contribuicdo. A informacédo produzida
pela contabilidade de gestdo acerca do resultado da organizacdo e de cada uma de
suas unidades é fundamental para determinar as politicas mais adequadas para
melhorar seu desempenho. Assim sendo a contabilidade de gestdo veio completar a
lacuna deixada pela contabilidade tradicional, fornecendo informacBes mais
precisas, avaliando a qualidade e utilidade das informacdes, fornecendo informacdes
departamentalizadas trabalhando com projecdes de resultados, avaliando

desempenhos, dentre outras informacdes e relatérios apresentados.
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A primeira representa, Contabilidade Tradicional, uma perspectiva limitada do
que significa o controle na organizacéo. A segunda, contabilidade de gestéo, oferece
uma perspectiva mais ampla, em que se considera também o contexto em que
ocorrem as atividades e os aspectos ligados a estratégia, estrutura organizacional,
comportamento individual, cultura organizacional e meio ambiente. O Quadro 2 a

seguir traz um paralelo entre as duas perspectivas:

Quadro 2 - Perspectivas de Controle

resultado na
analise de desvios
e geracdo de
relatdrios

ASPECTO PERPECTIVA PERSPECTIVA AMPLA
LIMITADA
Filosofia Controle de cima Controle efetuado por todos
para baixo
Enfase Cumprimento Motivagdo, Autocontrole
Conceito de controle Medicéo de Desenvolvimento de uma

consciéncia orientada para o
aperfeicoamento continuo

Consideracdo do

Limitado. Normas

Amplo. Contexto social,

contexto rigidas, padrdes sociedade, cultura, emocoes,
Social, organizacional valores valores
e humano monetarios
Fundamento teorico Economia, Antropologia, Sociologia,
Engenharia Psicologia

Mecanismos de
controle

Controle baseado
no resultado da
Contabilidade de
Gestdo

Formal e Informal. Outras
variaveis, aprendizado

Fonte: Adaptado GOMES e SALAS (1999:25).

2.2.1 Controle Estratégico como Vantagem Competitiva

Um dos aspectos mais importantes do controle estratégico é a escolha da

estratégia; representa a interacao entre a organizacéo e o ambiente.
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Uma das finalidades da estratégia € equilibrar o risco e o lucro de forma

apropriada.

A mudanca é a alavanca do progresso gerencial. Quando essas mudancas
necessarias sado aplicadas a estrutura da organizacao teremos areas de atuacao que
deverdo ser trilhadas; e a maximizacdo do resultado e das acbes € o principal

objetivo do controle estratégico.

O controle estratégico € importante para a avaliacdo das variaveis-chave do
contexto social e competitivo no qual opera a organizacdo, e os indicadores
permitem identificar estas variaveis avaliando os pontos fortes e fracos da
concorréncia do contexto social competitivo. Podendo identificar as mudancas a
curto, a médio e em longo prazo. Para o melhor aproveitamento das oportunidades e

ameacas sao constatadas neste contexto.

Como consequéncia disso, constata-se a necessidade do controle estratégico

em toda a organizacao.

O controle e avaliacdo das estratégias correspondem a fase em que se
verifica se a estratégia, tal como foi implantada, esta proporcionando o alcance dos

objetivos da empresa e possibilitando enfrentar os desafios com que ela se depara.

Os sistemas de controle devem propiciar a informacao para formular e avaliar

a validade a priori de uma estratégia, assim como a adequacéo de sua implantacao.
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Isto implica que os sistemas de controle sdo um importante instrumento de
aprendizagem, ao tornar explicitos a estratégia e os objetivos, bem como as razdes
que influiram em sua implantacdo. Em especial, os sistemas de controle das
estratégias empresariais tém a funcdo de acompanhar o desempenho das mesmas,
através da comparacao entre as situacdes alcancadas e as projetadas. A empresa
deve procurar um sistema de informacdes que permita constante e efetiva avaliacao
dos objetivos e das estratégias empresariais, para corrigir ou reforcar o desempenho
apresentado; informar sobre a necessidade de alteracao nas funcdes administrativas
de planejamento, organizacdo e direcdo; garantir a manutencdo ou aumento de
eficiéncia na consecucdo dos objetivos da empresa. Na maioria das vezes 0s
sistemas de custeio tradicionais ignoram as enormes economias de custo e
eficiéncia dos processos de montagem final, apresentando deficiéncias para ser

utilizada no processo estratégico.

STONER e FREEMAN (1999:489), ressaltam que, para que a informacéao seja
atil ao processo de controle estratégico ela deve ser avaliada a partir de quatro

fatores:

a) qualidade da informacéao: quanto mais precisa a informacdo, maior
sua qualidade e com mais seguranca os administradores podem contar

com ela no momento de tomar decisao;

b) oportunidade da informacdo: para um controle eficaz, a acéo
corretiva deve ser aplicada antes de ocorrer um desvio muito grande do
planejamento (assim, as informacfes tém de estar disponiveis a pessoa

certa no momento certa, para sua correta utilizacao);
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c) quantidade de informacéo: dificilmente os administradores podem
tomar decisdes precisas e oportunas sem informacfes suficientes;
contudo informacdes irrelevantes so atrapalham na hora de tomada de

decisao;

d) relevancia da informacéo: as informacdes que os administradores

recebem devem ter relevancia para suas responsabilidade e tarefas.

Atualmente, e cada vez mais, a informacédo € vista como um fator chave para
ajudar os administradores a reagir ao ambiente complexo e turbulento; assim como
ela é util ao processo de controle estratégico; também € a esséncia do controle

organizacional, o qual € abordado a seguir.

GOMES e SALAS (1999:114) também apresentam uma classificacdo das
tipologias de controle existentes numa organizacdo: o controle estratégico, ja
comentado, o controle operacional, voltado as tarefas e rotinas da organizacao, e 0s
controles orcamentarios, voltados ao quantitativo dos recursos financeiros
destinados a execucédo das atividades planejadas durante determinado periodo de
tempo. O Quadro 3 apresenta um resumo das principais diferencas entre os tipos de

controle estratégico, orcamentéario e operacional.



Quadro 3 - Tipos de Sistemas de Controle

30

CONCEITO
Horizonte temporal

CONTROLE
ESTRATEGICO
Longo prazo

CONTROLE
ORCAMENTARIO
Ano- orgcamento e
mensal (desvios)

CONTROLE
OPERACIONAL
Diéario semanal

Finalidade

Fixar e avaliar objetivos e
estratégias; Facilitar a
adaptacdo ao meio ambiente;
Promover melhora competitiva

Fixar e avaliar metas e
politicas a curto prazo;
Facilitar a descentralizagdo
de recursos para alcancar as
metas e avaliar a atuacdo

Fixar e avaliar
procedimentos
operacionais;
Influenciar o
comportamento e 0
melhoramento continuo

Nivel de Hierarquia

Diretoria e gerentes de
unidades de negdcios

Gerentes de unidades de
negocios e de
departamentos

Supervisores de
departamento, setor e
secdo

Complexidade

Elevada; grande nimero de
variaveis internas e externas

Moderada

Pequena

Atividade a controlar

Posicdo competitiva, global e
por unidades

Desvios do orgamento

Padréo técnico
operacional

Ponto de partida

Contetdo Amplo, geral e qualitativo; Especifico, detalhado; Repetitivo; dados fisicos
variveis ndo financeiros medidas financeiras
Informacao Externa e interna; Intuitivae | Interna, financeira e precisa Interna, técnica com
Semi-confusa grande precisdo
Grau de predicéo Muito baixo Alto Muito alto

Estrutura de decisdo

N&o programada; Imprevisivel

Pouco estruturada

Muito estruturada

FONTE: GOMES e SALAS (1999:114).

Um sistema de controle ndo pode ser entendido somente por meio de uma
perspectiva técnica. SO faz sentido discutir controle dentro de um determinado
contexto e de uma determinada cultura em que ele existe, dentro de um determinado

momento historico e de uma organizacdo em particular.

Com as novas tecnologias e a necessidade de inovagéo, isto para a geragao
de um diferencial competitivo, ampliaram consideravelmente o escopo dos sistemas

de controle de gestdo com vistas a incorporarem as novas idéias e valores.
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Na pratica, os mecanismos de controle e os diversos tipos e suas influéncias
sobre o comportamento das pessoas dentro e fora das organizacdes deve facilitar o
desenho e operacionalizacao de sistemas de controle que, a partir da consideracao
adequada ao contexto social e a cultura organizacional, possam ajudar as
organizacdes a alcancarem resultados mais satisfatorios, do ponto de vista da

congruéncia de objetivos, metas e operacgoes.

2.2.2 - Controle do Desempenho

Uma das finalidades do planejamento € especificar um resultado desejado, ou
seja, um padrdo para um momento futuro. O controle de desempenho procura
avaliar se o padrao especificado foi ou ndo alcancado. Podemos distinguir dois tipos
fundamentalmente diferentes de sistemas de planejamento e controle: um que
enfoca a regulagem do desempenho global e o outro que procura regular acées
especificas. O primeiro denomina-se controle de desempenho, porque esta
primariamente interessado com o depois do acontecido, monitorando os resultados.
O segundo rotularemos planejamento para a acdo, porque esta orientado para

atividades especificas que irdo ocorrer.

Segundo MINTZBERG (1995:82), a finalidade do controle do desempenho é
regular os resultados globais de uma dada unidade. Objetivos, orcamentos, planos
operacionais e outras varias espécies de padronizacdes gerais, sao estabelecidas
para a unidade, e seu desempenho é mais tarde medido nos termos dessas
padronizacdes; e os resultados retornam subindo para a hierarquia por meio do

Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG). Isso sugere dois pontos importantes.
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Primeiro, o sistema de controle do desempenho atua segundo as bases para
agrupar as informacdes utilizadas na organizacdo. Assim, 0 sistema de
planejamento estabelece os padrées dos resultados para cada unidade e o sistema

de controle avalia se esses foram ou ndo alcancados.

Segundo ATKINSON et al. (2000:81):

A mensuracdo de desempenho é a atividade de medir o desempenho de uma atividade ou uma
cadeia de valores inteira. A mensuracdo de desempenho é talvez a mais importante, a mais

incompreendida, e a tarefa mais dificil da contabilidade gerencial.

O controle do desempenho diz respeito aos resultados globais para dado
periodo de tempo, e ndo a decisbes especificas ou acdes em determinados

instantes de tempo.

O desejo verdadeiro é o de que todas as unidades da organizacdo operem
adequadamente, ou seja, déem uma contribuicdo apropriada a organizacdo central,
sem desperdicar seus recursos. Como existe urna interdependéncia entre as
unidades, a coordenacdo precisa regular o desempenho, e ndo agdes. Sem um
controle do desempenho adequado, a organizacao fica incapacitada para constatar

Sérios problemas.

O sistema de controle de desempenho pode servir a duas finalidades: medir e
motivar. Por um lado, ele pode ser utilizado simplesmente para assinalar quando o

desempenho de uma unidade estad se deteriorando. Os gerentes dos mais altos
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escalbes podem entéo, intervir e tomar acdes corretivas. Por outro lado, eles podem

ser utilizados para provocar melhores desempenhos. (MINTZBERG, 1995: 84).

Apesar de o sistema de controle do desempenho ser um dos parametros para
delinear a eficiéncia econdmica, ele produz consequéncias sociais sérias, dado que
a estrutura fragmentada exige o controle das divisGes principalmente pelo critério do
desempenho quantitativo, o que caracteristicamente, significa algum resultado

financeiro - lucro, crescimento de vendas, retorno do investimento e assemelhados.

2.3Sistema de Gestao

O sistema de gestéo, através de seus mecanismos, deve procurar garantir o
desempenho das atividades da empresa, de tal forma que atinjam o0s objetivos
estratégicos estabelecidos. Para MINTZBERG e QUINN (2001:20), a estratégia é “o
padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de acdes de

uma organizagéo em um todo coerente.”
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A Figura 1 ilustra a idéia do objetivo de um sistema de gestdo, mostrando-o

como um suporte a acao da administracao.

Finalidades

Empresariai

.. ~ Tarefa
Administracao —’I Empresarial

i

Sistema de
Gestao

Figura 1 - Objetivo do Sistema de Gestéo
Fonte: ARANTES (1998:87).

Resultados

E possivel observar que o sistema de gestdo suporta diretamente a execucao

da tarefa empresarial, permitindo com isso o atendimento do objetivo, resultados que

atendem as finalidades empresariais.

Para BEUREN (2000:37), o “modelo de gestdo € uma representacao tedrica

do processo de administrar uma organizacdo, a fim de garantir a consecucao da

missao para a qual foi concebida.”

Com esta vinculacdo, o modelo de gestao pode utilizar uma ferramenta como

0 BSC, que busca transformar e acompanhar a execugao da estratégia.

O sistema de gestdo, segundo BEUREN (2000:38), “visa garantir que as

decisbes dos gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizacdo.” O
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processo de gestdo, neste sentido, € composto pelo planejamento estratégico,

planejamento operacional, execucédo e controle.

Modelo de gestao

T

Sistema de gestdo

Processo de gestéo

Indicadores de
Desempenho

Figura 2 — Modelo de Gestéo
Fonte: O Autor.

Na figura 2 nota-se que com base no modelo de gestdo sera estruturado o

sistema de gestdo, o0 processo de gestdo € amparado pelo sistema que tem que

estar alinhado a estratégia estabelecida, o processo de gestdo € composto pela

definicdo da estratégia, execucdo e controle, que através dos indicadores de

desempenho apontam o resultados para a avaliagdo e tomada de decisdo dentro do

processo de gestdo, para que o processo de gestdo esteja de alinhado com a

7z

estratégia é necessario que todos os elementos avaliados estejam refletindo os

resultados para o atendimento da estratégia.
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Estrategia &
Visao

Incentivos Revisdo e
o . areamento T i
pEsSs0ais recrientacaoc

FPlanejamento &
alocacao de
capital

Figura 3 - Sistema de Controle Gerencial
Fonte: KAPLAN e NORTON (2000b:36).

Observamos na figura acima que quando temos 0 orgamento como 0 centro
do sistema de controle gerencial o referencial principal é financeiro. A partir deste
formato, 0s incentivos pessoais e a execucao da visdo estardo sempre contidos nas
decisbes financeiras previstas, de tal forma que qualquer mudanca de visdo ou
estratégia implicara na revisdo do orcamento, pois, com esta visdo, a partir do

recurso financeiro é que se executa a estratégia da empresa.
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2.4Indicadores de Desempenho ou Performance

Indicadores podem mostrar designacdes diferentes, como medidas de
desempenho, taxas de melhoria, indicadores de qualidade, indicadores de
desempenho, métrica de desempenho etc. Todas as designacdes mostram

basicamente os mesmos conceitos, utilizando-se apenas nomenclatura diferenciada.

Para subsidiar este trabalho foram adotadas algumas definicdes fornecidas
pela FUNDAC;AO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE - FPNQ

(2002a:54-55).

Indicadores seriam:

Dados ou informacges numéricas que quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas
(produtos) e o desempenho de processos, produtos e da organizacdo como um todo. Os
indicadores séo utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo e podem
ser classificados em: simples (decorrentes de uma Unica medi¢cdo) ou compostos; diretos ou
indiretos em relacdo a caracteristica medida; especificos (atividades ou processos especificos) ou
globais (resultados pretendidos pela organizagdo); e direcionadores (drivers) ou resultantes
(outcomes).

Desempenho:

Resultados obtidos dos principais indicadores de processos e de produtos que permitem avalia-los
e compara-los em relagdo as metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes e a outros processos
e produtos. Mais comumente, os resultados expressam satisfagdo, insatisfacdo, eficiéncia e

eficacia e podem ser apresentados em termos financeiros ou néo.

Um sistema de indicadores deve estar estruturado de forma a fornecer
informacdes claras e concisas, adequadas ao usuario das mesmas. A chave do

7

aperfeicoamento € a medida do nivel atual de qualidade e, a partir dai, o
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estabelecimento de um processo que efetivamente eleve este nivel. Sistema de
indicadores eficaz ajuda a desvendar o relacionamento entre a empresa ou o
processo e seus clientes. A preocupacao basica é saber se o cliente esta satisfeito,

e 0 que podemos fazer para melhorar.

Considerando que o indicador de desempenho € uma relacdo matematica,
resultando numa medida quantitativa, identifica-se o estado do processo ou 0
resultado deste através de metas numéricas pré-estabelecidas. Indicadores de
desempenho significam medir, mensurar o resultado de acbes programadas. E

essencial saber se 0 processo esta apresentando progresso, comparando-0 consigo

mesmo num momento anterior ao tempo, ou a partir de um referencial estabelecido.

Segundo ATKINSON et al. (2000:81 ) "mensuracdo de desempenho é a
atividade de medir o desempenho de uma atividade ou uma cadeia de valores
inteira. A mensuracdo de desempenho é talvez a mais importante, a mais

incompreendida, e a tarefa mais dificil da contabilidade gerencial".

Os indicadores de desempenho devem ser desenvolvidos de cima para baixo
e precisam interligar as estratégias, recursos e processos. A avaliacao da qualidade
depende principalmente de um conjunto de indicadores de desempenho, processos
de gestdo claramente definidos — em que os indicadores estdo adaptados — e

recursos para coletar e propagar os indicadores na organizacao.

Tomar decisGes acertadas significa conhecer com precisdo os fatores que

envolvem a questdo, dominar fatos e dados. Para isso, a empresa deve dispor de
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um rotineiro sistema de acompanhamento dos fatos e da medicéo de resultados que
mais interessam a seu negocio. Sao estes, em sua maior parte, indicadores de

desempenho.

Um sistema de medicdo bem elaborado deve gerar informacdes confiaveis
com objetividade para priorizar esforcos. Como o0s indicadores apontam os
resultados das areas analisadas e sédo estabelecidos seguindo um alinhamento
estratégico, ele deve estar influenciando a propria estratégia da organizacao,
gerando assim uma evolucdo dos proprios indicadores e da estratégia, fazendo o
surgimento da organizacdo aprendiz segundo (SENGE, 2002 :9) que faz com que a

organizacdo adapte-se ao ambiente, processo ilustrado na figura 8.

Os indicadores de desempenho podem ser utilizados para:
a) controle: as medi¢cdes ajudam a reduzir as variacdes;

b) auto-avaliacéo: as medidas podem ser usadas para avaliar qudo bem esta
se comportando o processo e determinar as melhorias a serem

implementadas;

c) melhoria continua: as medidas podem ser utilizadas para identificar fontes
de defeitos, tendéncias de processos e prevencao de defeitos, determinar
a eficiéncia e efetividade dos processos, bem como as oportunidades para

sua melhoria;

d) avaliacdo administrativa: sem medir ndo ha certeza de que se esta

agregando valor, e se esta sendo efetivo e eficiente.
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As medicbes podem ser classificadas segundo a finalidade da informacéo que

fornecem, conforme classificadas abaixo:

a) medicado para visibilidade: medidas para diagnéstico cujo objetivo &
identificar pontos fortes e fracos ou disfuncdes para que seja possivel

propor acdes de melhoria, a fim de demonstrar o desempenho atual.

b) medic&o para controle: medidas que visam controlar o desempenho em
relacdo a um padréo estabelecido, cuja avaliacdo consiste em comparar

os resultados com padrfes adotados ou convencionados.

c) medicdes para melhoria: podem ser utilizadas de modo a comparar a
implantacdo de uma melhoria em relacdo a meta estabelecida, visando
identificar as oportunidades de melhoria ou o impacto das intervengcdes no
processo. A avaliacdo € feita comparando-se o desempenho da variavel

medida em relacdo a meta estabelecida.

A utilizacdo de medidas contribui efetivamente para a comunicacdo e 0
envolvimento das pessoas, pois lhes permite um retorno quanto ao seu proprio

desempenho.

Indicadores de desempenho atuam como instrumento de planejamento,
gerenciamento e mobilizacdo, pois concretizam objetivos, organizam acdes e

conferem visibilidade dos resultados alcancados.
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3. BALANCED SCORECARD -BSC

O Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG, patrocinou um
estudo de um ano em 1990, em diversas empresas, intitulado “Measuring
Performance in the Organization of the Future”. Os participantes desse estudo ja
acreditavam que a dependéncia de medidas de desempenho baseadas em dados

financeiros impedia as empresas de criar valor econédmico para o futuro.

Como resultado desse estudo, ficou constatada a existéncia de varios
sistemas inovadores de medi¢cdo do desempenho, destacando-se um sistema criado
na Analog Devices, que descrevia uma abordagem para medir o indice de progresso
em atividades de melhoria continua e mostrava a utilizacdo de um recém-criado
Scorecard corporativo, que continha além das medidas financeiras tradicionais,
outras medidas de desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e

ciclo de producéo e ainda eficacia no desenvolvimento de novos produtos.

A partir do sistema criado na Analog Devices, as discussdes do grupo de
pesquisadores conduziram a ampliacdo do Scorecard, dando origem ao atual
Balanced Scorecard (BSC), cujo conceito foi descrito pela primeira vez em 1992 por

KAPLAN & NORTON (1997: 2), e diz textualmente:

O Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica”. Ao
longo deste texto € mantido o nome Balanced Scorecard, original em inglés. Sob o aspecto étimo,

Scorecard significa um cartdo utilizado para marcar pontos em um jogo (WEBSTER, 1993:913).



42

O nome adotado indica o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo,
entre as medidas financeiras e ndo-financeiras, entre os indicadores de tendéncias
(leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e externa de

desempenho.

Inicialmente, o Balanced Scorecard era visto apenas como um sistema de
indicadores, entretanto, os seus criadores resolveram amplid-lo para comunicar
novas estratégias e alinhar as empresas as estratégias criadas. Isto significava
afastar as empresas do foco de curto prazo na reducao de custos e na concorréncia
de precos baixos, procurando gerar oportunidades de crescimento, oferecendo aos

clientes produtos e servicos personalizados com alto valor agregado.

Ficou, entdo, evidenciada a necessidade de vincular as medidas do Balanced
Scorecard a estratégia organizacional, o que até entdo, ndo era a pratica usual das
empresas. Em sua maioria, as empresas procuravam melhorar o resultado dos
processos existentes, através de custos mais baixos, melhor qualidade e tempos
menores de resposta, ndo sabendo identificar os processos realmente estratégicos,
definidos como aqueles que devem apresentar um desempenho excepcional para

que a estratégia da empresa seja bem sucedida.

3.1- A Estruturado BSC

E preciso ressaltar desde ja, que o BSC ndo é um sistema de controle, mas

um sistema utilizado para comunicacao, informacdo e aprendizagem que traduz a

missdo e a estratégia em objetivos e medidas estruturados segundo quatro
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perspectivas diferentes: a perspectiva financeira, a perspectiva do cliente, a

perspectiva dos processos internos e a perspectiva do aprendizado e crescimento.

Esta estrutura possibilita, através de indicadores selecionados, articular os
resultados desejados pela organizagdo com os vetores do desempenho atuais e

futuros.

Ressalte-se que tais indicadores sédo usados para comunicar a estratégia a
organizacao e viabilizar o alinhamento das iniciativas individuais, organizacionais e

interdepartamentais para consecuc¢ao de uma meta comum.

O BSC contribui para a questdo da avaliagdo da contribuicdo dos ativos
intangiveis fundamentais na Era do Conhecimento, possibilitando, desta forma, a
criacdo de valor através da estratégia da organizacdo. Contudo, esta visdo ainda
nao esta completamente aceita, uma vez que a mensuracao dos ativos intangiveis é
uma questao ainda nao solucionada por completo. Assim, o BSC pode vir a se tornar

uma boa ferramenta para tal, o que ainda depende de experimentacao e validacao.

O papel do BSC é buscar uma maneira de transformar o plano estratégico da
organizacdo em acao efetiva, mensurando e avaliando os resultados obtidos pela

estratégia selecionada a partir de diferentes perspectivas.

O acompanhamento da execucéo da estratégia, realizado pelo BSC, através
de indicadores de desempenho, se realiza com o uso de perspectivas determinadas

a partir do planejamento estratégico elaborado para a organizacdo em analise.
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O BSC pressupde, de acordo com KAPLAN e NORTON (2000:11-14), a

criacdo de uma “organizacéo orientada para a estratégia”.

Assim, a idéia do BSC é derivada da idéia da estratégia empresarial, em que
0 quadro de indicadores de desempenho estabelecido deve contemplar o alcance

das estratégias definidas para a organizacao.

O Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais, pode ser utilizado como um sistema de gestdo estratégica para

administrar a estratégia a longo prazo.

N

Feedback e Aprendizado
Estratégico

Comunicando e
Estabelecendo
Vinculac¢des

» Comunicar e Educar

* Visdo compartilhada

Planejamento e Estabelecimento de Metas

Figura 4 - O Balanced Scorecard como Estrutura para A¢do Estratégica
Fonte: KAPLAN & NORTON (1997:12)
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3.2 Perspectivas do BSC

A finalidade da estratégia empresarial, conforme OLIVEIRA (1991:26), &
“estabelecer quais serdo os caminhos, 0s cursos, os programas de agao que devem
ser seguidos para alcancar o0s objetivos estabelecidos pela empresa’. Esta
conceituacao vincula o posicionamento da empresa em relacdo a construcédo de seu

futuro, com a selecédo dos caminhos e da forma de percorré-los.

O BSC é estruturado a partir de um balanceamento entre diferentes pontos de
vista da observacdo da implementacdo da estratégia. Esta abordagem usa o
principio de analisar os problemas com uma visdo multidimensional, a partir de

diferentes angulos ou perspectivas.

As perspectivas do BSC séo divididas em perspectiva financeira, perspectiva
do cliente, perspectiva interna e perspectiva de aprendizado e crescimento, cada
uma das quais busca um referencial relevante para uma forma de implementar o
desenvolvimento da estratégia na organizacdo em questdo. Este caminho escolhido
para implementar o BSC é amparado pela visdo sistémica, a qual indica que tudo
esta interligado em uma teia de relacbes, conectando a empresa ao meio-ambiente

no qual esta inserida.

A seguir, sdo detalhadas as perspectivas determinadas pelo BSC para
encaminhar a acao estratégica, ou seja, monitorar como o que foi definido na

estratégia empresarial esta sendo realizado.



46

Quadro 4 - Indicadores sobre as Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectiva Medidas Genéricas

Financeira Retorno sobre o investimento, valor econémico agregado,
lucratividade, aumento/mix de receita, produtividade da reducgéo de

custos

Do Cliente Satisfagdo, retengdo, participagdo de mercado, participacdo de conta

e aquisicdo de novos clientes

Interna Qualidade, tempo de resposta, custo e lancamentos de novos
produtos
Aprendizagem e Satisfacdo dos funcionarios e disponibilidade dos sistemas de
Crescimento informacéo

Fonte: KAPLAN & NORTON (1997:44).

3.2.1 Perspectiva Financeira

Para KAPLAN e NORTON (1997:49), a “elaboracdo do BSC deve ser um
incentivo para que as unidades de negocios vinculem seus objetivos financeiros a
estratégia da empresa’. Os objetivos financeiros serdo os focos das demais
perspectivas, pois temas financeiros como reducéo de custos, aumento de receitas
ou um melhor uso dos ativos, podem ser derivados de outras perspectivas de um

BSC.

Os objetivos financeiros tém uma importancia de vinculacdo com os demais,
em funcdo da necessidade que as empresas possuem de tornar rentaveis
financeiramente suas operacfes. Esta necessidade existe em funcdo da escassez

de recursos e da necessidade do lucro empresarial.

Nos negocios de corrente ascendente, o fluxo de produtos tende a ser

divergente do material basico, necessita de grande investimento de capital e estdo
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voltados a procura de diferenciais em baixo custo do que grandes margens de lucro.
Negoécios de corrente média recebem diversas entradas, tém saidas também
diversas e séo classificados como sendo industrias secundarias. Os negocios de
corrente descendente sdo exemplificados por lojas de departamento que recebem
entradas de diversas industrias e geram saidas, sem transformacédo, para uma

convergéncia similar de clientes.

Em funcdo da esperada longevidade das empresas, as necessidades de
mensuracao e avaliacado séo diferentes a cada momento de sua existéncia. Assim,
uma empresa iniciante tera medidas diferentes de uma empresa centenaria. Em sua
analise, KAPLAN e NORTON (1997:50) dividem as fases (ou ciclo de vida) em

crescimento, sustentacéo e colheita.

Uma empresa em fase de crescimento tem que desenvolver produtos e
servicos que tem potencial, o que pode implicar no uso de recursos consideraveis, a
fim de construir uma estrutura adequada a realizacdo da transformacédo de suas
capacidades operacionais, 0 que pode fazer com que empresas nesta fase operem
com fluxos de caixa negativo, taxas baixas de retorno sobre o capital investido ou
captacdo de recursos a juros mais altos, em funcéo dos riscos envolvidos. Nesta
fase, o principal objetivo da empresa é aumentar a sua carteira de clientes, com

consequente aumento da receita.

Uma empresa ou unidade de negdécio em fase de sustentacao ja se preocupa
com taxas de retorno de investimento, de tal forma que maximizem o esfor¢o

financeiro realizado. O fluxo de caixa deve apresentar resultado positivo e nédo se
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admite que a empresa pague juros altos na captacdo de recursos, uma vez que sua
operacdo ja ndo implica em grandes riscos para o credor. O objetivo da empresa

nesta fase € avaliar o desempenho de suas unidades.

A fase de maturidade € atingida quando a empresa toma a decisédo de colher
o resultado do que foi realizado nas duas fases anteriores. Nesta etapa ndo sao
mais necessarios investimentos significativos. Os objetivos financeiros estao

vinculados a diminuicdo da necessidade de capital giro.

Os objetivos em cada uma das fases apresentadas tém abordagens distintas,
0 que fard com que os Scorecards tenham formatacOes diferentes, conforme a
empresa em que se fara a implementacdo. Para isso € necessario um entendimento

muito claro da area financeira da empresa.

Uma empresa que passe por um ciclo de mudancas muito aceleradas, com a
necessidade de constante inovacdo terd uma abordagem também diferente. Para
DEZA (1995:181), uma empresa, na qual os produtos serdo substituidos por um
processo de inovacdo, estara mais interessada no desenvolvimento de um novo
produto, independentemente dos beneficios que aufira atualmente. Assim, conforme
0 processo de inovagcdo em que a empresa esteja inserida, os riscos financeiros

deveréo ser contemplados.

De acordo com KAPLAN e NORTON (1997:50), os temas financeiros se
restringem a trés possibilidades: crescimento e composicao das receitas; reducéo de

custos com a melhoria da produtividade; e utilizacdo dos ativos na estratégia de
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investimento. Independentemente da linha adotada, o foco final é se existe uma

melhora nos resultados financeiros.

Para KAPLAN e NORTON (1992:129), o “BSC coloca no centro a estratégia,
e ndo os controles”. Ora, para indicadores financeiros, entéo o foco € o de buscar os
itens da sustentacdo financeira para os objetivos estratégicos estabelecidos para a

organizacao.

SIMONS (2000:187) aponta que o primeiro passo para a implementacédo do
BSC € o estabelecimento de variaveis de objetivos financeiros criticos, justificando
que a perspectiva financeira “é essencial para resumir as consequéncias
econbmicas da implementacdo da estratégia”. Assim, ndo sé para os autores do

BSC, a utilizac&o de indicadores financeiros é necessaria.

Com a evolucédo dos sistemas de indicadores de desempenho a partir de
sistemas contabeis, chega a soar estranho imaginar um sistema, vinculado com a
geracao de resultados, que ndo preveja o uso de indicadores financeiros. Torna-se
natural inferir que os indicadores financeiros sé@o indispensaveis ao processo de
avaliacdo de desempenho. Por mais que este ndo seja 0 objetivo maior de grande
parte dos negocios, ele sempre serd ao menos um dos objetivos, afinal se trata de

empresas com fins lucrativos.

Uma gestdo financeira bem realizada deve prever ndo somente os lucros,

mas também os riscos envolvidos para sua obtencdo. Para KAPLAN e NORTON
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(1997:53), os retornos sobre o investimento devem sempre ser alinhado com os

objetivos relacionados a crescimento, lucratividade e fluxo de caixa.

SIMONS (2000:187) considera que os objetivos financeiros estabelecidos
podem estar conectados a outros tipos de indicadores de desempenho. Considera
gue medidas de lucro operacional, EVA ou outros indicadores financeiros podem ser
utilizados para compor a perspectiva financeira. Para Simons, a pergunta que deve
ser respondida pelo Scorecard financeiro € “como nGs vemos Nossos acionistas?”
Assim, em uma empresa que ndo seja de capital aberto, a pergunta seria

direcionada a seus socios.

Em KAPLAN e NORTON (1992:135), ja existia a visdo que o BSC pode ser
acompanhado de maneira sistematica e, até mesmo, diariamente. No texto, os
autores comparam com sistemas da qualidade, informando que a visdo financeira
pode ser atualizada pelos indicadores a cada dia, assim como cartas de controle em
um sistema de producdo. A melhoria continua se aplica também aos indicadores
financeiros, para os quais podem ser aplicadas novas metas a cada periodo de

tempo, para que as pessoas figuem constantemente motivadas a buscar melhorias.

KAPLAN e NORTON (1993:141), ao definirem como implementar os objetivos
estratégicos, usando a perspectiva financeira, citam que os indicadores devem

incluir variaveis importantes para 0s acionistas.

A incerteza sobre o desempenho deve também ser prevista, uma vez que se

faz necessario que os indicadores financeiros contemplem os riscos envolvidos.
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Uma analise financeira ndo garante que a estratégia selecionada seja a
melhor. Mesmo com um plano financeiro bem tracado, se os demais objetivos
envolvidos na atividade empresarial ndo forem bem atendidos, a area financeira
certamente ira refletir problemas, mas talvez seja tarde demais para tomar uma acao

corretiva.

Para KAPLAN e NORTON (1997:53-64), existem temas estratégicos voltados
para as idéias de crescimento, sustentacéo e colheita: crescimento e mix de receita,
reducdo de custo/melhoria da produtividade; e utilizacdo dos ativos/estratégia de

investimento.

Alguns exemplos de indicadores financeiros estao apresentados no Quadro 5,

onde ha um cruzamento com 0s possiveis estagios da empresa.



Quadro 5 - Medigédo dos Temas Financeiros Estratégicos

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997:55).

Temas estratégicos
Aumento e mix de Reducdo de Utilizagdo dos ativos
receita custos/aumento de
produtividade

o | Aumento da taxa de | Receita/Funcionario | Investimento (percentual de

§ vendas por segmento vendas)

£ | Percentual de receita P & D (percentual de vendas)
8|3 | gerado por novos
8 8 produtos, servicos e
2 clientes _
@ Fatia de clientes e | Custos versus custos |  Indices de capital de giro
2 ° contas alvo dos concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
21| Vendas cruzadas Taxas de reducéo de Retorno sobre o capital
-g g Percentual de receita custos empregado por categoria-
I gerado por novas Despesas indiretas chave do ativo
S é aplicacGes (percentual de Taxas de utilizagdo dos ativos
.g Lucratividade por vendas)
*% clientes
s Lucratividade por | Custos unitarios (por Retorno
G| S| clientes e linhas de unidade de Rendimento (througliput)

§ produtos producéo, por

S | Percentual de clientes transacao)

ndo lucrativos
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Ndo € indispensavel que a estratégia financeira seja obrigatoriamente

determinada para o longo prazo. Necessario € que os indicadores traduzam de uma
maneira relevante os aspectos convenientes a identificacdo do atendimento da

estratégia em execucao, que pode ser até mesmo diaria.

A perspectiva financeira chega a ser uma evolucdo natural do modelo
contabil. Conforme comentado, esta perspectiva deve estar presente em um BSC.
Contudo, somente esta visdo nao é suficiente para a tomada de decisdo e
acompanhamento da execucdo da estratégia. A perspectiva de como os clientes
estdo se relacionando com a empresa tem um peso grande em qualquer analise que

objetive 0 acompanhamento da estratégia.
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3.2.2 Perspectiva dos clientes

Nesta perspectiva devem ser selecionados os clientes, assim como 0s
mercados nos quais a empresa deseja competir. A estratégia para os clientes da

empresa deve ser traduzida em indicadores que acompanhem a sua implementacéao.

Cumprir a necessidade do cliente € uma atividade essencial a qualquer
empresa. O BSC, sob este aspecto deve buscar indicadores que evidenciem o0s
resultados (positivos ou negativos) no atendimento desta expectativa, desde que se

relacionem com a estratégia estabelecida pela empresa para ir ao mercado.

Em seu primeiro artigo sobre o BSC, KAPLAN e NORTON (1992:121) ja
colocavam a pergunta essencial a esta perspectiva: “como os clientes nos véem?”
Esta pergunta € o ponto de partida para a andlise por este angulo. A observacao da
execucao da estratégia a partir do ponto de vista do cliente é uma abordagem que
tem a possibilidade de trazer resultados, uma vez que o cliente esta quase sempre

integrado as declaracdes de missédo da empresa.

Para SIMONS (2000:188), a perspectiva do cliente “identifica o cliente e
segmentos de mercado com 0s quais a empresa deseja competir” Apos estabelecer
0s segmentos de atuacdo da empresa (estratégia), os gerentes devem definir os

focos de medidas para acompanhar a lealdade dos clientes destes segmentos.
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Quadro 6 - A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

Indicador Significado

Participacdo de | Reflete a proporcéo de negocios num determinado mercado (em termos

mercado de clientes, valores gastos ou volume unitério vendido).

Captacédo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com gque uma
clientes unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios.
Retencao de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
clientes unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos continuos com

seus clientes.

Satisfacdo dos | Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios

clientes especificos de desempenho dentro de uma proposta de valor.

Lucratividade | Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as
dos clientes despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997:72).

KAPLAN e NORTON (1997:72) citam que existem medidas que sdao

essenciais para a perspectiva do cliente podem ser observadas na figura acima.

A selecéo de clientes e mercados por vezes € questionada, uma vez que nem
todos os clientes sédo bons. Esta visdo ndo é compartilhada por KAPLAN e NORTON
(1997:68), que afirmam que a abordagem nesta linha “corre o risco de ndo atender a

ninguém.”

Para PORTER (1989:121-122), a empresa deve estabelecer um “valor para o
comprador ou diferenciacdo”. Ao estabelecer este valor, a empresa, com sua cadeia
de valor, pode cria-lo através da reducédo do custo do comprador ou elevando seu

desempenho.
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Por outro lado GHEMAWAT (2000:66) aponta a idéia de que “a posicao
competitiva precisa levar em conta custo relativo e diferenciacdo e reconhece a
tensdo entre ambos.” Com esta viséo, as forcas estabelecidas por Porter ndo seriam
mutuamente excludentes. Uma empresa pode ter ambas as abordagens como

estratégia de negocio.

A reducdo do custo estabelece um caminho que pode ser atingido pelo
concorrente, em funcédo de ajustes em seus custos. A abordagem de aumento da
diferenciacdo € um encaminhamento que pode estabelecer um diferencial real,

desde que seja reconhecido como um valor por parte do cliente.

A respeito do posicionamento da empresa com relacdo aos seus diferenciais,
KOTLER (1999:78) se posiciona defendendo a idéia de desenvolver uma proposta
de valor para o produto, classificando a diferenciagdo em posicionamentos, que
devem ser escolhidos como um *“Unico beneficio principal’. Opina que o0s
posicionamentos possiveis sdo a melhor qualidade, o melhor desempenho, a maior
confiabilidade, a maior durabilidade, a maior seguranca, a maior velocidade, o
melhor valor pelo preco pago, 0 menor preco, 0 maior prestigio, o melhor estilo ou

projeto, a maior facilidade de uso ou a maior conveniéncia.

O BSC pode, por exemplo, encaminhar-se através da visdo de Porter,
Ghemawat ou Kotler, para mensurar a consecucdo dos objetivos estratégicos
determinados. A busca de indicadores de desempenho que cumpram este papel em

qualquer das visbes € 0 passo seguinte apds a opcao estratégica estabelecida.
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KAPLAN e NORTON (1997:77) ampliam também suas visGes para a idéia da
proposicao de valor, a exemplo dos outros autores citados. Classificam a proposicao
de valor como sendo atributos dos produtos/servigcos, relacionamento com os
clientes e, por ultimo, imagem e reputacdo, conforme pode ser observado na

Figura 5.

Valor | = | Atributos do produto/servigo +| Imagem I +| Relacionamento |
I

L 1 1
Funcionalidade| |Qualidade] | Prego| [Tempo]

Figura 5 - Proposta de Valor para Produtos/Servicos
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997:79).

Atributos de produtos e servicos se relacionam com preco, funcionalidade e
qualidade. Estes trés aspectos posicionardo o produto com relacdo ao seu publico

alvo, configurando parte do valor percebido pelo cliente.

O sentido de imagem é relacionado com a reputacdo do produto ou servico,

indicando como o consumidor percebe a mesma.

A respeito do relacionamento com os clientes, esta dimensdo refere-se a
entrega do produto ou a execucdo do servico. Incluem-se aqui percepcdes
complementares ao valor, como tempo de execucao de um servico ou conforto para

realizacdo da compra.

Nesta linha de proposicdo de valor, KAPLAN e NORTON (1997:79)
recomendam que as medidas estejam ligadas a medidas estratégicas e medidas dos

clientes. As medidas estratégicas direcionam para os indices de falhas e o tempo de
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processamento de solicitacfes. Com relacdo as medidas essenciais dos clientes,
apontam como sendo a pesquisa de opinido sobre o “cliente muito satisfeito”,

participacdo de mercado, captacdo de novos clientes e retencdo de clientes.

3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Nesta perspectiva, sdo estabelecidos os objetivos e medidas que sdo mais
criticos para as perspectivas anteriormente citadas: a financeira e a do cliente.
KAPLAN e NORTON (1997:101) estabelecem que “cada empresa usa um conjunto
especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados
financeiros.” Acrescentam que o modelo inclui trés processos: inovagao, operacoes

e servico pés-venda.

A abordagem estabelecida na inovacao, conforme DEZA (1995:113), a partir
da visdo de Schumpeter, constréi a visdo da inovagdo como marco caracterizador do
capitalismo. Assim, para uma empresa construir valor, crescer e acumular mais

capital, ela precisara necessariamente do desenvolvimento interno de inovacoes.

A inovacdao, através de invencdes ou desenvolvimento de novos processos,
realizados pelas empresas, permitira 0 ganho de diferenciais, caso haja interesse
por parte do mercado consumidor. Atitudes inovadoras proporcionardo a
possibilidade de criacdo de monopdlios, para eventualmente fornecer, pelo menos

por algum tempo, ganhos substanciais em funcdo da inovacao estabelecida.
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Vista a partir do aspecto econémico, a funcao inovadora ganha um aspecto
vital para seu estabelecimento nas empresas, pois esta funcdo € que permitira o
crescimento da empresa, ao desenvolver mudancas que em medio prazo afetara o
relacionamento com o cliente e em longo prazo, trard maiores resultados financeiros.

E necessario, contudo, que estes diferenciais inovadores tragam beneficios, pois

nem toda a inovacao implica obrigatoriamente na construcéo de resultados.

MINTZBERG e QUINN (2001:299) registram que, “em virtude de a
organizacdo inovadora precisar reagir continuamente a um ambiente complexo e
imprevisivel, ela ndo pode depender de uma estratégia deliberada.” Com esta visao,
os autores aprofundam a idéia de que o processo inovador pode surgir em diferentes
partes da organizacdo e ndo necessariamente surgird a partir do planejamento

estratégico.

A visdo de Grove € amparada por MINTZBERG e QUINN (2001:301), quando
estabelecem que uma estratégia pode surgir espontaneamente na empresa, a partir

de qualquer unidade ou pessoa.

O processo de operacédo, estabelecido como o segundo passo na cadeia de
valor interna da perspectiva em estudo, segundo KAPLAN e NORTON (1997:110),
“representa a onda curta de criagdo de valor nas empresas.” E onde ¢ feita a
preparacdo do que o cliente necessita. Caso seja um produto, este sera fabricado e

entregue. Caso seja um servico, este sera preparado e executado.
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Operacles, nas empresas, tendem a se repetir. A cada dia existe um novo
ciclo de operacbes, o que possibilita a aplicacdo constante de técnicas
administrativas. Os processos operacionais estdo bastante bem amparados por
sistemas estruturados, como o0 sistema da qualidade, com suas normas ligadas a

gestédo da qualidade, como a série ISO 9001 (ABNT, 2000).

As medidas operacionais vém sendo comentadas seguidamente ao longo dos
altimos anos, opinam KAPLAN e NORTON (1997:111), por isso indicadores de
desempenho podem ser mais facilmente estabelecidos, mas é importante que seja
levada em conta a necessidade constante de serem estabelecidos desafios para que

a estratégia seja alcancada.

SIMONS (2000:197) considera que existem diferencas fundamentais entre as
avaliacbes de desempenho tradicionais e as avaliacdes utilizando o BSC. As
medidas tradicionais buscam monitorar e melhorar o modelo existente, enquanto que
a monitoracdo atraves do BSC *“identifica 0 novo processo que a organizacdo tem
que obter exceléncia, para alcancar o0s objetivos de seu consumidor e,

conseguentemente, financeiros.”

O terceiro e ultimo estagio da cadeia de valor interna é o servico pos-venda,
que inclui todo o relacionamento feito com o cliente apds a entrega do produto ou
servico. O conjunto de servicos pos-venda é que determinara se o cliente se torna
uma receita financeira que se repetira, em funcdo de sua satisfacdo, ou ndo. O
servico de pos-venda normalmente pode ser responsavel pela area de cobranca,

verificacdo da satisfacdo do cliente. Aspectos vinculados com a logistica reversa,
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gue envolvam, por exemplo, o descarte de produtos quimicos, ou algum outro, que

gere impacto ambiental também pode ser importante.

As trés perspectivas evidenciadas requerem uma quarta para dar sustentacao
ao conjunto, pois com a evolucdo das organizacbes o elemento humano tem se
tornado o mais importante do sistema-empresa, trazendo consigo a necessidade de
que os indicadores abranjam também uma forma de monitorar o aprendizado e o

crescimento organizacional.

3.2.4 Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva do BSC diz respeito a implementacdo de medidas que
direcionem o funcionamento da infra-estrutura da empresa. Para KAPLAN e
NORTON (1997:132), o enfoque tem direcionamento para “capacidades dos
funcionérios; capacidades dos sistemas de informacdo; e a motivacao,
empowerment e alinhamento.” Por outro lado, SIMONS (2000:198) classifica o

direcionamento para “pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.”

O aspecto de capacidade do funcionéario, conforme Kaplan e Norton, ou

pessoas (Simons) estéa ligado diretamente a cada individuo da organizacéo.

Com a constante evolucdo das organizacfes, as empresas tém evoluido de
uma condicdo onde o0s operarios eram pouco exigidos nos seus aspectos
intelectuais, para uma condicdo onde existe a necessidade, maior a cada dia, de

pessoas gerirem informacdes. As organizacbes estdo se transformando em
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empresas envoltas no negécio da informacdo. Manipular informacdes exige dos
membros das empresas um nivel bom de conhecimento. Complementarmente faz-se
necessario que o trabalho em grupo seja bem realizado, uma vez que grandes

corporacOes se estendem por diversas regides e em diferentes paises.

Visbes, como a “Quinta Disciplina”’, onde a idéia de organizacdes que
aprendem, a partir de seus “individuos que aprendem” (SENGE, 2000:167), tém
permitido que as empresas implementem mudancas que séo feitas através do
chamado conhecimento organizacional. Estas idéias devem ser desenvolvidas ao

nivel estratégico e monitoradas através desta perspectiva do BSC.

Os funcionarios das empresas precisam ter as técnicas e estarem motivados
a realizar as suas tarefas. De outra forma, o trabalho podera nao vir a ser executado
a contento. Para tal, KAPLAN e NORTON (1997:134) elegem trés grupos de
medidas essenciais para este aspecto: satisfacdo, retencdo e produtividade dos
funcionarios. A satisfacdo dos funcionarios € considerada um vetor para as demais
medidas e € motivada a partir dos vetores de competéncia do quadro de

funcionarios, infraestrutura tecnolégica e clima para a acao (Figura 6).
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Resultados

Retengao dos Produtividade dos
funcionarios funcionarios

Satisfacao dos

funcionarios
Vetores /R‘
Competéncia do Infra-estrutura . j
quadro de .. Clima para agéao
funcionarios tecnoldgica

Figura 6 - Indicadores Essenciais para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997:135).

Outro aspecto é que seja acompanhada a reciclagem dos funcionarios, de
maneira a deixa-los atualizados com relacdo as atividades desempenhadas. A
determinacdo de eventuais necessidades de reciclagem surge a partir da
identificacdo das competéncias dos funcionarios, da infra-estrutura tecnolégica e da
existéncia de clima para a acao. Apos estes indicadores, a reciclagem podera ser
realizada de maneira estratégica (quando uma parcela significativa da forca de
trabalho precisa de um novo conhecimento estratégico), macica (quando a

necessidade € de novas habilidades) ou a simples atualizacdo de competéncias.

Uma abordagem complementar a este perfil € ter toda a gestdo das pessoas
através do BSC. Esta visdo é defendida por BECKER, HUSELID e ULRICH
(2001:58), através do livro “The HR scorecard: linking people, strategy, and
performance”, traduzido para o portugués como “Gestao estratégica de pessoas com
o ‘scorecard’: interligando pessoas, estratégia e performance”. O enfoque deste texto

€ que o RH tem uma grande importancia na conducdo da estratégia. Tanta
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importancia, que toda uma visdo estratégica é construida a partir da visdo das

pessoas pertencentes a organizacao.

O enfoque defendido pelos autores € o de que a perspectiva de aprendizado
e crescimento seja a base para a construcdo das demais perspectivas, até se chegar
aos objetivos financeiros almejados para 0 negocio, conectando o RH com a criacao
de valor, quando, por exemplo, o desempenho da relacdo de faturamento por

empregado seja incrementado.

Para BECKER, HUSELID e ULRICH (2001:58), este alinhamento se da
através de um foco estratégico nos empregados, a partir de uma estrutura de gestao
do conhecimento, para a empresa ter como destino final um bom desempenho. O

que pode ser demonstrado na Figura 7.

- indice de sistema
;E\htnhta‘urr?entdo RH de trabalho de alto
stralegico de desempenho

] ~.

Foco estratégico p| Implementaggo dal__pJ Desempenho da
dos empregados estratégia empresa

!

Sistema de gestéo
do conhecimento

Sistema equilibrado
de mensuragdo do =
desempenho

Figura 7 - Sistema de RH e Implementacdo da Estratégia
Fonte: BECKER, HUSELID e ULRICH (2001:58).

A idéia apresentada é que a solucdo de mensuracdo do desempenho
escolhida propicie o desenvolvimento de um sistema de “mensuracdo do

desempenho de classe mundial.”
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Assim, para os autores, os produtos da area de RH devem ser monitorados e
alinhados a estratégia organizacional e ndo mais de maneira desalinhada,
especialmente no aspecto informacional, que pode estar vinculado aos sistemas de

informacéo.

Atualmente as empresas tém uma grande necessidade de informacbes, de

diversos tipos e com diferentes caracteristicas, conforme a Figura 8.

Caracteristicas <:| « Relevancia

Necessarias * Economicidade Informac&o
ﬁ @ — ( contabil util as
Caracteristicas « Preferéncias do

de adaptagao Usudrio

Figura 8 - Caracteristicas da Informacéao
Fonte: BEUREN (2000:30).

BEUREN (2000:28) explicita que “os gestores necessitam de informacdes que
estejam em consonancia com seus modelos decisorios.” Estas informacfes séo
tratadas e disseminadas pela empresa a partir de seus sistemas de informacdes.
Apenas com sistemas de informacdes bem estruturados as empresas poderéo

executar uma gestdo com maior probabilidade de boas tomadas de decisfes.

O terceiro e Ultimo aspecto € a motivacdo, empowerment e alinhamento
(KAPLAN e NORTON, 1997:142) ou “procedimentos organizacionais” para SIMONS

(2000:198).
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Como ja comentado, o conhecimento técnico sozinho nédo é suficiente para a
conducao e execucao das atividades necessarias ao desenvolvimento da empresa.
E necessario que as pessoas tenham motivacéo para fazé-lo. Este é o terceiro vetor
dos objetivos de aprendizado e crescimento. Assim, esta perspectiva é base de
sustentacdo de toda a organizacdo. As pessoas sdo esta base. Pessoas bem
treinadas, motivadas e com informacdes disponiveis tém todas as possibilidades de
dar partida a todo o processo de crescimento da empresa, através das outras trés

perspectivas do BSC.

3.3 Uso do BSC na Gestao

O uso do BSC para a gestdo permite que o sistema gerencial seja convertido

em aprendizado e continua evolucao da visdo estratégica. Esta nova forma pode ser

observada na Figura 9.

Traducao da

Visao
Comunicagéo e Balanced Feedback e
conexao Scorecard Aprendizado

Planejamento
de Negocio

Figura 9 - Sistema gerencial estratégico
Fonte: KAPLAN e NORTON (2000b:36).

O Sistema de Gestao desenvolvido pelo sistema BSC pode buscar formas de

controlar o negocio e, em fungdo do maior afastamento de seu empreendedor (ou
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gestor) da execucdo das atividades, € desejavel que sejam estabelecidos
parametros para que a estratégia selecionada produza resultado das ac¢bes, razao

pela qual o BSC passa a ser empregado.

Um sistema de gestdo baseado no BSC pode utilizar estas perspectivas para
realizar o controle das atividades estratégicas essenciais ao negocio. Estabelecidas
as definicbes e bases para a compreensédo de como um sistema de gestao pode ser
alicercado no balanced scorecard, sera selecionada a configuracdo de um conjunto
de indicadores de desempenho, compondo um quadro e mapa que traduzirdo a

estratégia da empresa.

KAPLAN e NORTON (2000:392) mencionam que uma freqiente pergunta
feita € a respeito de qual € a composicédo adequada para um conjunto de indicadores
de desempenho, de tal forma que componha ao final um bom mix entre as quatro

perspectivas do scorecard.

A relacdo da quantidade de indicadores, para cada uma das perspectivas do
BSC, é indicada por KAPLAN e NORTON (2000:392) com o0 apoio de uma pesquisa
realizada em 22 organiza¢cdes que o adotaram. Apontam, por exemplo, que “a maior
participacdo da perspectiva interna reflete a importancia da énfase nos vetores de

resultados financeiros para os clientes.”

Quando acontece alguma outra forma de énfase em outras perspectivas, o

impacto da preocupacao estratégica se reflete diretamente nos indicadores, como,
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por exemplo, um maior foco na exceléncia operacional implicard em um aumento

significativo dos indicadores vinculados a esta perspectiva interna.

Assim sendo, o estabelecimento de indicadores dependera diretamente da

estratégia estabelecida para a empresa.

Portanto, no presente caso, uma industria de porte médio, os indicadores
podem estar mais vinculados ao seu crescimento financeiro e a melhoria de suas

operagoes.

3.3.1Uso da Perspectiva Financeira

Sob o aspecto financeiro, 0 BSC, como sistema de gestédo, deve disponibilizar
de forma compreensivel, para os membros da organizacdo, os indicadores

financeiros relevantes para o processo de execucdo da estratégia.

Para KAPLAN e NORTON (1997:207), “a implementacdo da estratégia
comeca pela capacitacdo e envolvimento das pessoas que devem executa-la.” Este
encaminhamento faz com que as estratégias sejam conhecidas pelos membros da
organizacdo. As empresas, em sua evolucdo, conduzem a sua atividade alicercada,
fortemente, em indicadores financeiros. Estes indicadores ndo podem ser
desprezados em um BSC, pois ele representa os ganhos que sdo obtidos pelos

acionistas da companhia.
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KAPLAN e NORTON (1997:53) apontam como indicadores de relevancia:
Crescimento e mix de receita; reducdo de custos/melhoria da produtividade; e

utilizacao dos ativos/estratégia de investimento.

Os objetivos financeiros usualmente representam metas de longo prazo para

uma empresa.

Com o BSC, os objetivos passam a estar explicitos e sdo acompanhados em
seu dia-a-dia, de tal forma que ao final do longo prazo eles efetivamente tenham
sido alcancados, degrau a degrau.

Um resumo dos indicadores da perspectiva financeira pode ser observado na
Quadro 7, elaborado a partir de KAPLAN e NORTON (1997), KAPLAN (1999) e

SIMONS (2000).



Quadro 7 - Indicadores da Perspectiva Financeira

Indicador geral Detalhamento (se necessario) Autor
Crescimento das Por segmento Kaplan e
vendas Por novos produtos Norton
(1997:55)
Mix da receita Lucratividade por clientes e linhas de Kaplan e
produtos Norton
Percentual de clientes ndo lucrativos (1997:55)
Reducdo de custos Custos versus custos dos concorrentes Kaplan e
Taxas de reducdo de custos Norton
Despesas indiretas (percentual de vendas) (1997:55)
Custos unitarios (por unidade de producéo,
por transagéo)
Melhoria da Receita / Funcionario Kaplan e
produtividade Norton
(1997:55)
Utilizacdo dos ativos Investimento (percentual de vendas) Kaplan e
P & D (percentual de vendas) Norton
indices de capital de giro (ciclo de caixa a (1997:55)
caixa)
Taxas de utilizagdo do ativo
Retorno
Rendimento (throughput)
Estratégia de Melhoria do lucro Simons
investimento (2000:187)
Lucro operacional - Simons
(2000:187)
EVA - Simons
(2000:187)
Fluxo de caixa - Simons
(2000:187)
Retorno sobre o - Simons
capital (2000:187)
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Fonte: Adaptagdo do autor.

Estes indicadores podem ser utilizados pela empresa com o objetivo de
apresentar as medidas de importancia para os seus acionistas. Indicadores que
estejam vinculados a um histérico de analise financeira na empresa também podem

ser utilizados, conforme afirmam KAPLAN e NORTON (1997:52), como os “projetos
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de investimento no estdgio de sustentacdo, os objetivos financeiros enfatizarao

medidas financeiras tradicionais.”

A determinagdo de quais os indicadores € mais adequada & companhia é
realizada a partir da identificagdo das necessidades estratégicas, no momento

especifico do ciclo de vida em que se encontra a empresa.

Para KAPLAN (1999:61), “ndo existem duas organizacdes iguais, e por isso
cada uma segue 0 seu proprio caminho na criacdo de um quadro equilibrado de

indicadores.”

Assim, por esta assertiva, a determinacdo da perspectiva financeira deve ser
encaminhada especialmente pelas necessidades de mensuracdo da empresa, a

partir de sua estratégia, e ndo por pensamentos impostos pelo modelo do BSC.

Segundo SIMONS (2000:7), ao analisar a questdo do lado humano, sobre
tensdes que tém que ser gerenciadas em uma empresa ao construir sua estratégia,
ele afirma que “os objetivos de negdcio sdo aspiracdo mensuraveis gque 0s gerentes
determinam.” Os objetivos é que estabelecerdo quais os indicadores que sinalizam a

busca e alcance dos mesmos.

A atencdo a ser estabelecida pelos gestores financeiros € entdo encaminhada

para as mudangas que sustentem a postura estratégica estabelecida pela
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organizacdo, dentro de uma perspectiva de resultados financeiros a serem
alcancados. O estabelecimento da selecdo de indicadores desta perspectiva

culminara com a construcdo dos resultados financeiros esperados pelos acionistas.

Como visto, uma sO perspectiva ndo é suficiente para estabelecer os
resultados integrais da corporacdo, contudo, a perspectiva financeira estara melhor

alicercada sobre uma conexdo com as demais perspectivas do BSC.

O estabelecimento das demais perspectivas deve estar vinculado com os
resultados financeiros, pois ndo pode ser escolhido um resultado financeiro que nao

seja derivado de todas as acdes configuradas nas demais perspectivas.

Com este cenario, a perspectiva de clientes é a geradora de resultados que

fara a sustentacao do quadro financeiro.

3.3.2Uso da Perspectiva dos Clientes

Para a gestdo da empresa, esta perspectiva é de importancia significativa,
uma vez gue os clientes estabelecerdo o lucro da empresa, que é acompanhado da

perspectiva financeira.

KAPLAN e NORTON (1997:71) determinam um grupo de medidas essenciais
para os clientes, ou seja, medidas vinculadas ao mercado em que a empresa atua e

medidas vinculadas a relacao dos clientes com a empresa.
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As medidas sugeridas por KAPLAN e NORTON (1997:72), séo direcionadas
para mensurar a participacdo de mercado, a captacdo de clientes, a retencédo e a

satisfacdo dos clientes e a sua lucratividade.

A participacdo de mercado reflete a proporcao de negocios num determinado

mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Para este indicador ser determinado, € necessario que seja conhecido o
tamanho do mercado. A determinacdo do tamanho do mercado é uma funcdo que

nem sempre € trivial para ser obtida.

A determinacado do tamanho do mercado pode ser feita a partir de estatisticas

e indicadores governamentais ou a partir de pesquisas de mercado.

A captacdo de clientes, que mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou

negocios, tem importancia para esta mensuracgao.

Para KOTLER (1999:156), hoje em dia “todos os mercados se caracterizam
por abundancia de fornecedores e marcas”, complementando que a escassez de

clientes € que passa a ser observada.
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A retencdo de clientes controla em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos

continuos com seus clientes.

KOTLER (1999:163) aponta que a retencdo dos clientes é obtida através do
aumento de sua fidelidade e da reducdo de custo conseguida com o passar do
tempo, uma vez que ha confianca estabelecida, desde que sejam lucrativos,

conforme o ponto também observado por Kaplan e Norton a seguir.

A satisfacdo mede o nivel de contentamento dos clientes, de acordo com

critérios especificos do desempenho, dentro da proposta de valor estabelecida.

Para KAPLAN e NORTON (1997:74), a satisfacao é identificada a partir do
retorno de informacbes sobre o desempenho da empresa com relacdo ao

atendimento de seus clientes.

Por dltimo, a lucratividade dos clientes mede o lucro liquido do cliente ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para
sustenta-los, o que remete a uma integracdo com a perspectiva financeira, em
funcdo de necessidade que a empresa tem que cada cliente gere lucro para o

negocio como um todo.

Para que a empresa possa resolver os problemas dos clientes, conforme

apontado por HAMMER (2001:58), “nao basta oferecer (ao cliente) seus produtos e
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servicos; € fundamental ajuda-los a resolver os problemas que, para comecgar, 0S

motivaram a recorrer a seus produtos e servicos.”

Para esta visdo ser obtida, € necessario que a empresa tenha processos

internos que contemplem esta atitude.

Um resumo dos indicadores da perspectiva de clientes pode ser observado na
Quadro 8, elaborado a partir de KAPLAN e NORTON (1997), KAPLAN (1999) e

SIMONS (2000).

Quadro 8 - Indicadores da Perspectiva dos Clientes

Indicador geral

Detalhamento (se necessario)

Autor

Participacdo de
mercado

Por clientes
Por volume gasto
Por volume unitario

Kaplan e Norton

(1997:72) e Simons
(2000:188)

Captacdo de clientes

Captacéo de clientes

Kaplan e Norton
(1997:72)

Retencéo de clientes

Desempenho dentro da proposta de
valor estabelecida

Kaplan e Norton
(1997:72) e Simons
(2000:188)

Satisfacdo de clientes

Desempenho dentro da proposta de
valor estabelecida

Kaplan e Norton
(1997:72) e Simons
(2000:188)

Lucratividade dos
clientes

Kaplan e Norton
(1997:72) e Simons
(2000:188)

Rentabilidade dos
clientes

Simons (2000:187)

Aquisicéo de clientes

Simons (2000:188)

Lealdade dos clientes

Novos consumidores indicados por
consumidores ativos

Profundidade do relacionamento

Simons (2000:189)

Fonte: Adaptagdo do autor.
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A satisfacdo dos clientes € um indice que depende da realizacdo de uma
mensuracao de opinides que estdo externos a empresa, que sao geradas a partir de

comportamentos internos das pessoas da empresa.

Formatos de pesquisa e analise para mensurar o desempenho da empresa a
partir do ponto de vista de seus clientes podem ser observados, por exemplo, em
HAYES (2000:19), onde ha uma indicacdo que um modelo geral de desenvolvimento
da mensuracdo da satisfacdo dos clientes pode ser realizado através de

questionarios, a partir da determinacao das necessidades e exigéncias dos clientes.

Assim, 0 questionario € o segundo passo de um processo, que comecga pelas
necessidades do cliente. O passo seguinte €, entdo, a aplicacdo do questionario.
Apoés sua aplicacdo, as informacdes dele extraidas passam a compor as analises

das necessidades dos clientes.

Para HAYES (2000:21), a analise tem como funcéo “determinar as exigéncias
do cliente e estabelecer uma lista, muito completa, de todas as dimensbes da
qualidade importantes.” Também podem ser estabelecidos os indicadores de

desempenho necessarios a avaliacdo do comportamento da perspectiva do cliente.

Os clientes da empresa sdo a fonte dos resultados financeiros, bem como a

razao de existirem 0s processos internos.

Assim, existirh uma conexao entre os clientes com as outras perspectivas e

sera necessaria para a construcéo do resultado global do negdcio.
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3.3.3 Uso da Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

KAPLAN e NORTON (1997:97) indicam que a cadeia de valor dos processos
internos deve ser base para as inovacdes e melhorias a serem estabelecidas na
empresa. A Figura 10 demonstra o modelo genérico da cadeia de valor, onde deve

haver atuacdo com relacdo aos processos internos.

Para DAVENPORT (1994:7), “um processo € uma ordenacédo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espac¢o, com um comego, um fim, e entradas e

saidas claramente identificadas: uma estrutura para a agéo.”

Processo de

) . . Servigo pos-
Processo de inovagao Processo de operagoes venda

1
Identlﬁpagao das dentificar o \ Idealizar oferta Gerar Entregar Servius 808 Satisfagdo das
necessidades dos ) .. ...q, ) deprodutos/ produtos/ produtos/ lient necessidades dos
clientes servicos servicos /prestar servigo clienies clientes
—

Figura 10 - Perspectiva dos Processos Internos — 0 Modelo da Cadeia de Valores Genérica
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997:102).

Observa-se que a perspectiva dos processos internos é composta por trés
processos: inovagao, operacdes e servico pos-venda. Cada um destes processos
compbe a traducdo das necessidades dos clientes e o atendimento destas

necessidades.

A inovacdo nas empresas usualmente se associa a grupos de pesquisa e

desenvolvimento (P&D), que podem até representar a maior parte dos seus gastos.
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KAPLAN e NORTON (1997:105) citam que “algumas empresas gastam mais
em processos de pesquisa, projeto e desenvolvimento do que para apoiar seus
processos de producdo e operacdo”, apontando (1997:104) como indicadores para
esta perspectiva, sob este aspecto: a) o percentual de vendas gerado por novos
produtos; b) o gerado por produtos proprietarios; ¢) lancamento de novos produtos
versus lancamento dos concorrentes; d) capacidade técnica do processo de

producao; e) tempo de desenvolvimento da proxima geracéao de produtos.

O processo de operaches representa o tempo em que se cria valor na
companhia. Este processo envolve desde o recebimento de um pedido, até o seu
processamento e entrega ao cliente, quer seja através de um produto fisico ou pela

prestacdo de um servico.

Com relagdo a estrutura de encaminhamento da execucdo das operacoes,
este fluxo tem sido tratado nas empresas através dos sistemas de informacdes,
onde aplicacdes da tecnologia da informacgao tém permitido melhorias significativas

na execuc¢dao destas tarefas, como, por exemplo, através do uso da internet.

Com relacédo a melhoria continua, ferramentas como o sistema da qualidade,
e seu conjunto de normas da série ISO 9000, tém permitido que as empresas
estejam sempre monitorando e aprimorando sua estrutura na busca de melhores
eficiéncias de processo. Para KAPLAN e NORTON (1997:111), os indicadores do
Scorecard, podem compor um reforco de atencdo aos indicadores ja existentes na

empresa.



78

O processo de servico pos-venda é o Ultimo elo da cadeia de valores
apresentada. Esta etapa pode ser considerada como tendo alta relevancia, pois, em
muitos casos, permitird que a venda ao cliente se transforme em uma venda
repetitiva, ou seja, o cliente de uma compra pequena pode passar a se tornar um
grande cliente, em razédo da somatdria de diversas compras pequenas que ele tenha

realizado.

Para KAPLAN e NORTON (1997:111), este processo inclui “garantia e
conserto, correcdo de defeitos e devolucbes, e processamento dos pagamentos,
como a administracao de cartdes de crédito.” O conserto de um produto durante seu
uso é uma atividade comum, uma vez que, com o desgaste natural, produtos tendem

a apresentar defeitos.

Portanto, quanto melhor o cliente for atendido em um momento de
necessidade de servicos complementares ao produto, maior sera a possibilidade

deste cliente continuar a ser consumidor do produto em questao.

Outro aspecto da atividade de poés-venda € o0 processo que envolve
faturamento e cobrancga das atividades realizadas na prestacdo de um servigo. Esta

etapa é que sela um servico como realizado ou um produto entregue.

A atividade pés-venda também pode incluir a logistica de retornar produtos
agressivos ao meio-ambiente, como a coleta de baterias de carros, apdos o seu
descarte, de tal forma que elas ndo gerem impacto ambiental, caso seja disposta de

maneira inadequada.

Um resumo dos indicadores da perspectiva de processos internos da
empresa pode ser observado na Quadro 9, elaborado a partir de KAPLAN e

NORTON (1997), KAPLAN (1999) e SIMONS (2000).



Quadro 9 - Indicadores da Perspectiva de Processos Internos da Empresa

Indicador geral

Detalhamento (se necessario)

Autor

Percentual de vendas gerado por

Kaplan e Norton

novos produtos (1997:106)
Percentual de vendas gerado por - Kaplan e Norton
produtos proprietarios (1997:106)
Langamento de novos produtos Lancamento de novos produtos em | Kaplan e Norton
versus langamentos dos concorrentes | relagdo ao planejamento (1997:106)
Capacidade técnica do processo de - Kaplan e Norton
producéo (1997:106)
Tempo de desenvolvimento da - Kaplan e Norton
préxima geracdo de produtos (1997:106)
Inovacao Tempo entre a determinacéo da Simons
necessidade e criacdo do produto/ | (2000:192)
servico para o cliente
Tempo em que se cria valor na Ciclo de inovacéo + ciclo de Simons
companhia operacdo + servico de p6s-venda (2000:192)
Taxas de defeito (PPM) - Kaplan e Norton
(1997:126);
Simons
(2000:193)
indices de acerto (Yeld) Itens corretos, divididos pelos itens | Kaplan e Norton
corretos processados (1997:126)
Desperdicio - Kaplan e Norton
(1997:126)
Perdas - Kaplan e Norton
(1997:126)
Retrabalho - Kaplan e Norton
(1997:126) e
Simons
(2000:194)
Devolucdes - Kaplan e Norton
(1997:126)
Refugo - Simons
(2000:193)
Devolucdes - Simons
(2000:194)
Devolucgdes por problema de - Simons
qualidade (2000:194)
Perda Financeira de um cliente - Simons
(2000:194)
Tempo que um pedido é recebido - Simons
(2000:194)
Prazo de entrega - Simons
(2000:194)
Tempo para iniciar a producéo de um | - Simons
pedido (2000:194)
Tempo para completar a producéo de | - Simons
um pedido (2000:194)
Tempo para um pedido ser entregue | - Simons
(2000:194)

Fonte: Adaptacéo do autor.

79
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Com relacdo ao processo de inovacgao, segundo KOTLER (1999:76), este é
construido através do desenvolvimento de uma proposta de valor, em que se
escolhne um posicionamento amplo, especifico, e de valor para o produto,
construindo a sua “proposta total de valor”. Apds este estabelecimento, a constru¢ao
da marca € realizada, através da escolha de seu nome, desenvolvimento de
associacOes e promessas fortes para 0 nome e, por fim, da administracdo de todos

0s contatos dos clientes com a marca.

Os processos internos vinculados as atividades administrativas podem ser
considerados como parte da estratégia competitiva da empresa, que também se
associa a proposta de valor, como indicado por PORTER (1986:17), o qual comenta
que a estratégia competitiva € influenciada pelos “fatores internos a companhia” e

por “fatores externos a companhia.”

Os processos internos da empresa sao construidos a partir do trabalho que as
pessoas realizam. As pessoas, como principal elemento de funcionamento da

organizacao, € que constroem a cadeia de valor da empresa.

Com o atual ajuste do foco da economia e das empresas para a necessidade
de inovacdo e mudancas, amparadas pelo conhecimento organizacional, os
processos, para serem melhorados, dependem da capacidade das pessoas que
constituem a empresa. Assim, 0S processos internos passam a integrar outra

perspectiva do BSC, que ¢é a de aprendizado e crescimento.
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3.3.4 Uso da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para KAPLAN e NORTON (1997:131), esta perspectiva oferece a “infra-
estrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas.” Complementam que os objetivos desta perspectiva “sao os vetores de

resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard.”

Os indicadores voltados para esta perspectiva, conforme KAPLAN e
NORTON (1997:132), estédo voltados a “capacidade dos funcionarios; capacidade
dos sistemas de informacdo; motivacdo, empowerment e alinhamento.” Para os

funcionarios, o grupo de medidas inclui sua satisfacdo, retencéo e produtividade.

A satisfacdo dos funcionarios pode ser medida através de pesquisas internas
a respeito de itens como envolvimento nas decisfes, reconhecimento pelo bom
desempenho, acesso a informacdes suficientes para o bom desempenho das
funcdes, incentivo constante ao uso de criatividade e iniciativa, qualidade do apoio

administrativo e a satisfacdo geral com a empresa.

A retencédo dos funcionarios visa indicar se ha alta rotatividade de pessoas na
organizacdo. Espera-se que, com uma retencdo elevada, os funcionarios tenham
melhores condi¢cdes de atendimento das expectativas dos clientes e acionistas da

empresa, em funcéo de seu maior conhecimento da organizacao.

A produtividade pode ter seus indicadores desenvolvidos de diferentes

formas. KAPLAN e NORTON (1997:137) apontam que uma forma que minimiza
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problemas com relacao aos objetivos esperados desta medida é um “quociente entre
producdo e remuneracdo dos funcionarios”, medindo, assim, o retorno sobre a

remuneracao.

Para SIMONS (2000:198), esta perspectiva é “essencial para a manutencao

de um ciclo virtuoso” na empresa.

Assim, o aprendizado e crescimento das pessoas da organizacdo serao

alicerce da construcao da evolucao organizacional.

A base do Scorecard, permitindo que toda a estratégia da empresa seja
construida alicercada nas pessoas, atraves de seus conhecimentos e aprendizados.
Idéia amparada pelos principios da Nova Economia, em que existe a preocupacao

com o capital intelectual e a capacidade individual de cada pessoa.

Um resumo dos indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento
pode ser observado na Quadro 10, elaborado a partir de KAPLAN e NORTON

(1997), KAPLAN (1999) e SIMONS (2000).



Quadro 10 - Indicadores da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Indicador geral

Detalhamento (se necessario)

Autor

Satisfacdo dos funcionarios

Kaplan e Norton

(1997:134)

Retencéo dos funcionarios

Kaplan e Norton

(1997:134)

Produtividade dos

funcionarios

Producdo dividida pela
remuneracdo dos funcionarios

Kaplan e Norton

(1997:134)

Envolvimento nas decisdes

Kaplan e Norton

(1997:136)

Reconhecimento pelo bom
desempenho

Kaplan e Norton

(1997:136)

Acesso a informacdes
suficientes

Kaplan e Norton

(1997:136)

Incentivo constante ao uso de

criatividade e iniciativa

Kaplan e Norton

(1997:136)

Qualidade do apoio
administrativo

Kaplan e Norton

(1997:136)

Satisfagdo geral com a

empresa

Kaplan e Norton

(1997:136)

Treinamento e

desenvolvimento

Kaplan e Norton

(2000b:159)

Fonte: Adaptacdo do autor.

O conjunto de indicadores apresentados representa indicativos da constante
necessidade que as organizagdes tém de aprender e se desenvolver. NOBREGA
(1999:237) chega a afirmar que “0 Unico mandamento permanente no mundo

empresarial é esse: aprender a lidar com a mudang¢a”’, com o enfoque que as
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empresas tém que evoluir. Este processo passa necessariamente pela mudanca e

pelo desenvolvimento das pessoas.

Para SENGE (2000:341), “os seres humanos aprendem melhor através da

experiéncia pratica.”

Em uma empresa, a experiéncia pratica estd sendo constantemente
exercitada. Os indicadores apontados nesta perspectiva, bem como os indicadores a

serem configurados para o modelo, constituirdo a base do desenvolvimento do BSC.

A avaliacdo de desempenho da empresa, a partir de uma perspectiva
multipla, alicerca a constru¢cdo de uma organizacdo que gera resultados financeiros
para seus acionistas. KAPLAN e NORTON (2000:170) ponderam que “entidades
sem fins lucrativos e unidades governamentais colocam seus clientes, e ndo as

financas, como o topo do mapa estratégico.”

Para se chegar do aprendizado e crescimento ao topo do BSC, construindo
um mapa da estratégia estabelecida, a empresa busca como alvo um bom resultado

financeiro.
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4. FUNDACAO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE — FPNQ

A Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) foi instituida em 11
de outubro de 1991. Ela € uma entidade privada sem fins lucrativos, foi fundada por
39 organizacbes publicas e privadas, com 0s seguintes objetivos: administrar o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) que, desde 1992, reconhece as melhores
praticas da gestdo para a exceléncia do desempenho, e todas as atividades dele
decorrentes em todo o territorio nacional; e fazer a representacdo institucional

externa do Prémio Nacional da Qualidade, nos féruns internacionais.

4.1 - Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

O Prémio Nacional da Qualidade — PNQ €é um reconhecimento as
organizacdes sediadas no Brasil, cuja gestao prima pela exceléncia de desempenho.
Busca difundir a préatica da busca da qualidade de gestéo através da divulgacéo das

informac0des dos sistemas de gestédo e os beneficios decorrentes dos mesmos.

O Modelo de exceléncia do PNQ foi desenvolvido em 1991, inicialmente
baseado no conjunto de fundamentos do prémio americano Malcolm Baldrige
National Quality Award, tendo posteriormente passado por atualizacbes a fim de
acompanhar as mudancas ocorridas nos valores de gestdo de organizagbes

excelentes.
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O surgimento do Malcolm Baldrige deveu-se principalmente a necessidade
das empresas americanas de enfrentar a crescente concorréncia mundial através da
melhoria da qualidade dos produtos e do aumento da produtividade. Assim, em
meados dos anos 80 um grupo de especialistas analisou uma série de organizacdes
bem sucedidas, consideradas até entdo como modelo, em busca de caracteristicas

comuns que as destacassem das demais.

A avaliacéo é feita buscando mensurar como a empresa se posiciona diante

dos fundamentos considerados como pilares da exceléncia em gestao.

Devido as rapidas mudancas que acontecem no mundo empresarial atual,
torna-se necessario a reformulagdo continua dos critérios de avaliagdo do PNQ, para
que se possam avaliar as aspirantes ao prémio em relacdo ao estado da arte na
administragdo empresarial. O sucesso do PNQ reside nesta constante atualizagao
dos critérios de avaliacdo, que permitem identificar e premiar as empresas que

possuam as melhores praticas, caracteristicas das empresas de classe mundial.

4.2 O Uso do FPNQ na Gestéo

A FPNQ instituiu um Comité Teméatico para aprofundar os estudos das
praticas de gestdo adotadas pelas empresas, tendo como principais objetivos

segundo FPNQ (2002b:5):

a) disseminar praticas eficazes de gestdo e casos de sucesso na

aplicacéo dos critérios de Exceléncia as Organizacdes Brasileiras;
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b) criar modelos basicos de implementacédo das praticas de gestao

em temas de alto interesse;

c) possibilitar as organizacdes participantes do Comité uma ampla

divulgacdo da sua competéncia em gestao;

d) possibilitar as organizacbes participantes do Comité o

aprimoramento das suas praticas por meio da troca de experiéncias; e

e) promover uma maior participacdo de finalistas, premiadas e

membros mantenedores nas atividades da FPNQ.”

O Comité do FPNQ nao indica a metodologia a ser utilizada para a melhor

adequacao do sistema, pois cada entidade tem uma caracteristica propria em sua

estrutura, atividade, ramo que atua, entre outras. A entidade, para melhor atender as

suas necessidades, utiliza referenciais tedricos e meétodos préoprios além de

consultorias, estabelecendo a sugestdo de uma “espinha dorsal” de sistema de

gestdo que permite uma visdo integrada da importancia da medicdo sistematica,

conforme Figura 11.

v

- Praticas de
Gestao
- Processos

Estratégia e Planos

I

.

Sistema de Medicao

Clientes, Pessoas

Sociedade
cionistas

Fornecedores

!

Analise Critica

Figura 11 - Espinha Dorsal do Sistema de Gestao

Fonte: FPNQ (2002b:6)
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O FPNQ, através de um Comité Tematico, criou sete critérios de exceléncia
que se subdividem nos vinte e seis itens posteriormente apresentados, sendo que
cada um solicita, de forma especifica, alguns requisitos relacionados a gestao da

organizacdo, sem prescrever ferramentas ou métodos de trabalho especificos.

A organizacéo devera descrever suas praticas de gestéo, para os respectivos
padrées de trabalho dessas praticas, incluindo os responsaveis e a periodicidade de
realizacdo, aléem da aplicacéo das praticas e padroes, demonstrando a disseminacao

e a continuidade.

Praticas de Gestao

Definicao das

; —
Praticas e —

Padroes I
#q

Comparacao
a. com o Padrio

Figura 12 - Diagrama de Gestéo — Estrutura dos Itens e Enfoque de Aplicacéo
Fonte: (FPNQ, 2002a:19)

b. Inovagdo /

Methoria

Segundo o FPNQ (2002a:19)

a. O campo “a.” da figura acima Abrange a area de Definicéo,
Execucdo e Controle das Praticas de Gestdo: Neste topico englobam as
praticas de gestdo que atendem aos requisitos do Item, os respectivos

padrdes de trabalho e os graus de aplicacdo dessas praticas e padrdes. Onde
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sdo necessarios 0s métodos utilizados para o controle, ou seja, para verificar

se os padrdes de trabalho estdo sendo cumpridos.

Aprendizado: onde ocorre a avaliacdo das praticas de gestéo atuais e de seus
respectivos padrbes de trabalho, bem como os métodos utilizados para gerar e
implementar as inovacdes e melhorias necessarias assim como exemplos de acbes

tomadas em decorréncia dessa avaliacao.

4.3 Critérios de Exceléncia

Os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade sao ferramentas
para as empresas medirem suas performances, pois constituem um modelo
sistémico de gestdo adotado mundialmente por inUmeras organizacdes que buscam
alcancar niveis de desempenho comparaveis aos padrbes internacionais,
considerados de Classe Mundial. Sempre atualizados quanto as realidades e
necessidades da sociedade, os Critérios de Exceléncia séo revisados anualmente

de uma forma participativa.

Todas as organizacdes nacionais ou estrangeiras, sociedades de economia
mistas, abertas ou nao, limitadas ou com formas legais, inclusive as unidades
autbnomas de uma organizacdo maior podem participar do processo de premiacao.

Sao cinco categorias de premiacdo, segundo o setor e o porte, conforme quadro 11.



90

Quadro 11 - Critérios de Exceléncia — Ciclos 2000 a 2002.

Forca de trabalho Receita operacional bruta
Porte das empresas (n.° de pessoas) anual (R$)
2000 2001 2002 2000 2001 2002
Grandes Empresas + 500 + 500 +500 | <R3$50m | <R$50milhdes
ilhdes
Entre R$10
Médias Empresas Entre Entre Entre >R$50 milhdes e
51a | 51a500 |51a500 | milhdes R$50
500 milhdes
Pequenas e micro- >50 >50 > 50 > R$10 > R$10
empresas milhGes milhdes

Orgdos da Administracdo | _
Publica Federal: poder
Executivo, Legislativo e
Judiciario
Organizag0es de Direito _ _
Privado sem fins

lucrativos
Fonte: Sdo Paulo, FPNQ, 2000 a 2002.

4.4 Indicadores do PNQ

A Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ, convidou
profissionais provenientes da inddstria, da consultoria, de associacbes e do meio
académico para comporem o Comité Tecnoldgico - Indicadores de Desempenho e,

de forma voluntaria, realizarem um trabalho sobre indicadores.

Foi efetuado um trabalho de campo a partir dos dados levantados montaram

indicadores por atividade econbmica, como por exemplo: agricultura, pecuéria,

saude, manufatura, educacdo, transportes, comunicacdo, hotelaria, comércio,

informatica, etc.
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No estabelecimento de indicadores de desempenho, dois aspectos foram

fundamentais: 1) o que medir; e 2) o referencial numérico para sua comparacao.

Através de um Comité tematico foi instituida uma hierarquia para o0s
indicadores de desempenho para a estrutura do sistema de medicdo, como é

demonstrado na Figura 13:

Estral&quca

&N GIGTEMA DE MEDIGAD
O:C DEEEMPENHG

Garencial

QOperacinna 3
E Alimhamente
T

Varmayes de oonbnole

- 1 Sistema de
Dadod eim gedal Infoarmacg Gos

I_-.-

Figura 13 - Hierarquia do Sistema de Medicéo
Fonte: FPNQ (2002h:9)

Segundo o FPNQ (2002:9) os indicadores do nivel estratégico sdo usados
para avaliar os principais efeitos gerados pela estratégia, certificando se os objetivos
e as acOes sdo direcionados a estratégia da organizacdo e ndo a um setor
especifico. J& os indicadores de nivel gerencial verificam as contribuicées de cada
setor e/ou macro-processos organizacionais, relacionado a estratégia, enquanto os
indicadores de nivel operacional avaliam 0s processos e ou rotinas e sua

contribuicdo a busca da exceléncia.
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Na anélise do desempenho de uma empresa, sdo levadas em consideracéo,
na concepcdo de forma sistematica da organizacdo, a interdependéncia e a
complementaridade de suas funcdes. Assim, indicadores de desempenho captam o0s
efeitos interativos das funcbOes praticadas nas organizacdes, significando que
quaisquer agrupamentos classificatérios que se proponham para os indicadores,
cada um deles traduzird também os efeitos de elemento (funcées) fora do grupo a
que pertencem. Os agrupamentos propostos para os indicadores de desempenho

devem cobrir inferéncias de toda a organizacéo e, dela, como meio em que atua.

Para avaliar o desempenho de toda a organizacdo os indicadores sao
classificados em quatro categorias: 1. satisfacdo do cliente; 2. desempenho

financeiro; 3. desempenho operacional e 4. clima organizacional.

Esta classificacdo pressupde, que o total de indicadores de desempenho das
quatro categorias estejam avaliando o desempenho de toda a empresa. Indicadores
relacionados a satisfacdo do cliente devem ser acompanhados constantemente e
comparados a indicadores similares dos concorrentes, sugere-se o0 uso do
benchmarking. Indicadores relacionados com desempenho financeiro devem refletir
a saude financeira da empresa. Indicadores relacionados ao desempenho

operacional avaliam o comportamento dos processos e operagdes da empresa.

Portanto, por mais automatizadas que possam ser as empresas, sempre terdo
no homem um componente fundamental, dai a importancia de se acompanhar o

clima organizacional.
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4.5 Modelo de Exceléncia do PNQ

O modelo permite as organizacfes que dele se utilizam adotar ferramentas e
visbes proprias, fazendo com que a operacionalizacdo das ferramentas necessarias

para se aplicar o fundamento dependa da competéncia da organizacao.

Modelo de Exceléncia do PNO

2.
Estratégias e Planos
(90)

3.
Clientes e
Sociedade

(90

8.
Pessoas

(20)

4. Informagoes e
Confecimento
o)

S S—

fonte: FPMO-2002

Figura 14 - Modelo de Exceléncia do PNQ
Fonte: FPNQ (2002a:16)
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O modelo de Exceléncia do PNQ, segundo uma visdo sistémica da

organizacao, busca avaliar por meio de sete critérios, como seguem:

1. Lideranca;

2. Estratégias e Planos;

3. Clientes e Sociedade;

4. Informacdes e Conhecimento;
5. Pessoas;

6. Processos e

7. Resultados.

Tais critérios sdo divididos em vinte e seis subcritérios, correspondendo a
cada um uma pontuacao prépria. A pontuacdo total maxima possivel de se obter é
1000 pontos. Pela pontuacdo alcancada pela organizacdo é possivel compara-la

aguelas de classe mundial.

O modelo apresenta a organizacdo como um sistema adaptavel que se
relaciona com o ambiente externo, que para sobreviver e se desenvolver deve
interagir de forma harmdénica com o meio no qual esta inserida. Como 0 propoésito
dos critérios de exceléncia € avaliar quanto os fundamentos estéo internalizados na
cultura da empresa, estes devem ser formulados de forma a refletir este

relacionamento.
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4.6 Critérios de Avaliacao
Os critérios de avaliacdo e pontuacdo de 2002, segundo a FPNQ (2002a:19-

45) séo os apresentados na Quadro a sequir:

Quadro 12 - Critérios de Exceléncia

Critérios e Itens Pontos Pontos

1 Lideranca 90

1.1 Sistema de lideranga 30
1.2 Cultura da exceléncia 30
1.3 Anadlise critica do desempenho global 30
2 Estratégias e Planos 90

2.1 Formulagao das estratégias 30
2.2 Desdobramento das estratégias 30
2.3 Planejamento da medicdo do desempenho 30
3 Clientes e Sociedade 90

3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
3.3 Interagdo com a sociedade 30
4 Informagdes e Conhecimento 90

4.1 Gestdo das informacdes da organizacdo 30
4.2 Gestdo das informacdes comparativas 30
4.3 Gestdo do capital intelectual 30
5 Pessoas 90

5.1 Sistemas de trabalho 30
5.2 Capacitagdo e desenvolvimento 30
5.3 Qualidade de vida 30
6 Processos 90

6.1 Gestdo de processos relativos ao produto 30
6.2 Gestdo de processos de apoio 20
6.3 Gestdo de processos relativos aos fornecedores 20
6.4 Gestdo financeira 20
7 Resultados 460

7.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
7.2 Resultados financeiros 100
7.3 Resultados relativos as pessoas 60
7.4 Resultados relativos aos fornecedores 40
7.5 Resultados dos processos relativos ao produto 60
7.6 Resultados relativos a sociedade 40
7.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais 60
Total de Pontos Possiveis 1000 1000

Fonte: FPNQ (2002a:18)
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4.6.1 Critério Lideranca

Este critério examina o0 sistema de lideranca da organizacdo e o
comprometimento pessoal dos membros da alta direcdo no estabelecimento, na
aplicacdo interna, na disseminacdo e na pratica de valores e diretrizes
organizacionais que promovam a cultura da exceléncia, levando em consideracéo as
necessidades de todas as partes interessadas. O Critério também examina como a

alta direcdo analisa criticamente o desempenho global da organizacéo.

46.1.1 Sistema de Lideranca

Neste critério € avaliado como esta estruturado o Sistema de Lideranca da
organizacdo, procurando identificar como s&o desenvolvidos os lideres, qual o
comprometimento da alta direcdo em atender todas as partes interessadas, como 0s
valores sdo estabelecidos e disseminados e como é feito o controle e o aprendizado

das praticas de gestéao.

Este critério esta intimamente relacionado com os conceitos do fundamento

comprometimento da Alta Dire¢cdo com as partes interessadas.

46.1.2 Cultura da Exceléncia

Sao estabelecidos os valores e as diretrizes organizacionais com 0s quais se
orienta 0 processo rumo a exceléncia do desempenho e o atendimento das

necessidades de todas as partes interessadas. Trata como séo feitos os controles e
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o aprendizado das préticas de gestdo, ou seja, sua comunicacdo e o trabalho de

conscientizacdo dos participantes ao atendimento das metas.

4.6.1.3 Andlise Critica do Desempenho Global

Analisa criticamente o desempenho global da organizacéo, considerando as
necessidades de todas as partes interessadas, para avaliar o progresso em relagao
as estratégias e aos planos de acdo, apoiar a tomada de decisdo e permitir
correcdes. E também, como sao feitos o controle e o aprendizado das praticas de

gestao.

4.6.2 Critério Estratégias e Planos

Este critério examina o processo de formulacdo das estratégias de forma a
determinar o posicionamento da organizagdo no mercado, direcionar as suas agdes
e maximizar o seu desempenho, incluindo como as estratégias, os planos de agéo e
as metas sdo estabelecidos e desdobrados por toda a organizacdo. O critério
também verifica como a organizacdo define seu sistema de medicdo do
desempenho, ou seja, as estratégias devem mostrar claramente qual o
direcionamento que a empresa pretende tomar, olhando sempre para o foco

principal, para o atendimento das partes interessadas com a competitividade.
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46.2.1 Formulacao das Estratégias

Trata de parametros que servem para aferir como a organizacgéo formula suas
estratégias de forma a determinar seu posicionamento no mercado, direcionar as

suas acdes e maximizar o seu desempenho.

Destaca também as principais estratégias da organizacdo, além de examinar

como séo feitos o controle e o aprendizado das préticas de gestao.

4.6.2.2 Desdobramento das Estratégias

Analisa o desdobramento das estratégias e acompanha a implementacdo dos
principais planos de acado resultantes do processo de desdobramento das mesmas.

E os controle e o aprendizado das praticas de gestao.

4.6.2.3 Planejamento da Medicdo do Desempenho

Verifica como organizagao define e implementa o seu sistema de medicéo do
desempenho, de forma a reforcar as estratégias para todas partes interessadas,
permitindo a avaliacdo dos rumos pela alta direcdo. Avalia as relacbes de causa e
efeito entre os indicadores e permite monitorar seu desempenho em todos os niveis

da organizagéo.
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4.6.3 Clientes e Sociedade

Este critério examina como a organizac¢ao identifica, compreende, monitora e
se antecipa as necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades,
divulga seus produtos, suas marcas e suas acbOes de melhoria, estreita seu
relacionamento com clientes e interage com a sociedade. O Critério também
examina como a organizacdo mede e intensifica a satisfacdo e a fidelidade dos
clientes em relagéo aos seus produtos e marcas. Busca-se identificar a imagem que

a empresa tem no mercado e seu conhecimento deste mercado.

Este critério esta, entdo, focado nos fundamentos Gestdo Centrada nos

Clientes e Responsabilidade Social.

46.3.1 Imagem e Conhecimento de Mercado

Identifica, compreende e monitora as necessidades dos clientes e dos
mercados, atuais e potenciais, de forma a se antecipar e desenvolver novas
oportunidades. Analisa como a organizacao divulga seus produtos, suas marcas e

suas acdes de melhoria, de forma a fortalecer sua imagem positiva.

46.3.2 Relacionamento com Clientes

Verifica como séo tratados 0s canais de acesso, gerencia as reclamacoes e

determina o grau de satisfacdo, insatisfacdo e fidelidade dos clientes e como a
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organizacdo. Como sao os relacionamentos para manter as atividades atuais e

desenvolver novas oportunidades.

4.6.3.3 Interacdo com a sociedade

Procura compreender e monitorar as necessidades e a satisfacdo das
comunidades, bem como avaliar e tratar os impactos dos seus produtos e atividades
sobre os ecossistemas e a sociedade, para cumprir com suas responsabilidades

sociais e fortalecer o espirito de cidadania.

4.6.4 Informacdes e Conhecimento

Tal critério examina a gestéo e a utilizacdo das informacdes da organizacao e
de informacdes comparativas pertinentes, procurando avaliar como € gerida e
utilizada a informacao utilizada nos processos de tomada de decisdo e como € a
gestédo do capital intelectual da organizacdo. Por envolver capital social, incluiremos

sua influéncia também no fundamento pessoas.

46.4.1 Gestao das Informacdes da Organizacao

Enfoca o gerenciamento das informacdes utilizadas para apoiar os principais
processos, a tomada de decisdes e a melhoria do desempenho da organizagéo.
Analisa, ainda, como sao feitos o controle e o aprendizado das praticas de

gestéao.
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4.6.4.2 Gestao das Informacdes Comparativas

Analisa as informac¢fes comparativas pertinentes utilizadas para apoiar a
andlise critica do desempenho global, a tomada de decisdes e a melhoria e inovacao

das préticas de gestdo da organizacao.

4.6.4.3 Gestao do Capital Intelectual

Identifica como a organizacdo desenvolve, mantém, protege e compartilha o

seu capital intelectual.

4.6.5 Pessoas

Este critério avalia como a organizacdo proporciona condi¢cdes para o
desenvolvimento, e utilizacdo plena do potencial dos funcionarios, que compdem a
forca de trabalho, em consondncia com as estratégias organizacionais, estando

ligado ao fundamento Valorizagcéo das Pessoas.

O critério também examina os esfor¢os para criar e manter um ambiente de

trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a

plena participacdo e ao crescimento pessoal e da organizagéao.

465.1 Sistemas de Trabalho

Contempla a organizacdo do trabalho, a estrutura de cargos, os métodos de

selecéo e contratacdo de pessoas, as praticas de avaliacdo de desempenho e as
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praticas de remuneracédo, reconhecimento e incentivos estimulam a contribuicdo da
forca de trabalho para atingir as metas de desempenho estipuladas e consolidar a

cultura da exceléncia na organizacao.

4.6.5.2 Capacitacédo e Desenvolvimento

As necessidades de capacitagao e de desenvolvimento da forga de trabalho
séo identificadas e como os métodos utilizados apdiam a obteng&o das estratégias
da organizacdo, criando competéncias e contribuindo para a melhoria do

desempenho das pessoas e da organizagao.

4.6.5.3 Qualidade de Vida

Como os fatores relativos ao ambiente de trabalho e ao clima organizacional
sao identificados, avaliados e utilizados para assegurar o bem-estar, a satisfacdo e a

motivacdo das pessoas que compdem a forca de trabalho.

4.6.6 Processos

Neste critério existe uma énfase nos processo para gerag¢do de produtos que
atendam as necessidades dos clientes, os processos de apoio e agueles
relacionados aos fornecedores, em todos os setores e unidades. O Critério também
examina como a organizagdo administra seus recursos financeiros, de maneira a
suportar sua estratégia, seus planos de acdo e a operacdo eficaz de seus

processos.
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46.6.1 Gestao de Processos

Verifica como a organizagdo gerencia oS processos relativos ao produto, tais

como os de projeto de produtos e processos de producao.

4.6.6.2 Gestao de Processos de Apoio

Trata do gerenciamento dos principais processos de apoio.

46.6.3 Gestao de Processos Relativos aos Fornecedores

Analisa interacdes e principais processos relativos aos fornecedores.

4.6.6.4 Gestao Financeira

Enfoca a gestdo dos recursos financeiros, detalhando como as estratégias,
planos e processos sao eficazmente suportados financeiramente e orcados, e como

sao feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao.

4.6.7 Resultados

Este critério examina a evolucado do desempenho da organiza¢do em relacao
aos clientes e aos mercados, a situacao financeira, as pessoas, aos fornecedores,

aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos processos de apoio e aos
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processos organizacionais, além dos niveis de desempenho em relacdo as

informacgdes comparativas pertinentes.

46.7.1 Resultados Relativos aos Clientes e ao Mercado

Avalia os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos aos
clientes e aos mercados, incluindo as informagdes dos concorrentes e outras

informagdes comparativas pertinentes.

46.7.2 Resultados Financeiros

Analisa os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
situacdo financeira da organizacdo, incluindo as informacdes comparativas e

pertinentes.

46.7.3 Resultados Relativos as Pessoas

Estuda os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos as

pessoas, incluindo as informag¢des comparativas pertinentes.

46.7.4 Resultados Relativos aos Fornecedores

Verifica os principais indicadores de desempenho de resultados relativos aos

fornecedores, incluindo as informagdes comparativas pertinentes.
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46.7.5 Resultados dos Processos Relativos aos Produtos

Diz respeito aos resultados dos principais indicadores de desempenho
relativos aos produtos e aos processos relativos ao produto, incluindo as

informagdes comparativas pertinentes.

46.7.6 Resultados Relativos a Sociedade

Principais indicadores de resultado relativos ao desempenho da organizacao

e relacdo a sociedade, incluindo as informacfes comparativas pertinentes.

4.6.7.7 Resultados dos Processos de Apoio e Organizacionais

Contempla os resultados dos principais indicadores de desempenho dos

processos de apoio e organizacionais e informac¢des comparativas pertinentes.

4.7 Painel de Bordo

O Painel de Bordo, conforme definicdo do autor, € um conjunto de indicadores
alinhados ao objetivo, dispostos de maneira ordenada em momento oportuno, que

realmente comuniquem e direcionem os individuos aos objetivos da organizacao.

Os indicadores devem ser quantificaveis, confiaveis e medidos de maneira

continua.



106

Devem-se atribuir metas aos indicadores de desempenho, tendo
desdobramentos dos objetivos relacionados dos fatores criticos de sucesso da
organizacado, ou do setor quando aplicado ao ambiente interno. Conforme exemplo

abaixo:

Quadro 13- Encadeamento do Setor a Organizacao

o _ . Melhora o clima organizacional
Objetivo da organizagéo o o o
(indicador: % de funcionarios satisfeitos)

. L Ambiente de trabalho sadio e seguro
Fator critico de sucesso da organizagdo | ) ]
(indicador: n° de acidentes por milhdo de horas)

Reduzir ndo-conformidades de Seguranca

Objetivo do departamento de seguranca | (indicador: n° de n&o-conformidades por
inspecdo)

Qualidade do treinamento em Segurancga
Fator de sucesso do departamento de

(indicador: % de cursos revisados e com
seguranca

metodologia certificada)

Fonte: FPNQ (2002b:33)

Todos os setores da organizacédo devem conhecer os indicadores uns dos
outros, para poder participar da inter-relacao existente, contribuindo para obtencao

do éxito do objetivo da organizagéo.

Com o sistema de medicdo € possivel aprimorar os resultados evidenciados
pelos indicadores de desempenho, fazendo analise critica, aprendendo com o0s
desvios gerados, formulando alteracfes necessarias para a corre¢do da trajetoria

para o resultado futuro. Segue figura 15 com modelo de andlise critica:
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i informacdes
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¥

Revisar % Revisar planos

metas

estratéaicos

Figura 15 - Processo Recomendado para Anélise Critica
Fonte: FPNQ (2002b:45)
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A comparacao dos indicadores das perspectivas estudadas gerou um modelo

conceitual da FPNQ, “Painel de bordo”, que mostra uma visdo geral das inter-

relacdes entre os indicadores, conforme se vé na figura 16.
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Figura 16 - Visdo Geral do Modelo Conceitual
Fonte: FPNQ (2002b:53)

No quadro acima, fica claro que o resultado gerado por todas as perspectivas
tem uma relacgéo direta ou indireta com o resultado financeiro, onde observamos que
todas as perspectivas tém suas setas apontadas direta ou indiretamente para a
perspectiva financeira. O que é bem facil de se imaginar, pois todos os resultados
sdo mesurados em termos financeiros, podemos exemplificar com um ganho de
eficiéncia na producdo, que geraria uma reducdo de custos para 0 processo

produtivo e consequentemente um aumento da rentabilidade nas vendas do produto.
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O guadro acima nao representa um painel de bordo tipico, pois ela abarca
todos os indicadores e dificilmente uma organizacdo adotaria todos os indicadores,
as organizacles se restringem a adotar os indicadores que se alinham a estratégia
da mesma, ou os indicadores que agregam valor ao objetivo tracado pela alta

administracao.

Sendo o quadro um referencial tedérico para analise e julgamento da direcao
da organizacdo, formando um Modelo Conceitual para contribuir para a evolucao
dos Critérios de Exceléncia propostos pela Fundacdo para o Prémio Nacional da

Qualidade.
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5. ANALISE COMPARATIVA TEORICA

O BSC recomenda a identificacdo dos fatores criticos de sucesso para
alcancar os objetivos da organizacdo e determinar os itens relevantes para
estabelecer os indicadores a serem adotados, ou seja, busca estabelecer com seu

sistema a prépria estratégia da organizacao.

O BSC é semelhante ao Sistema de Medicdo de Desempenho da Fundacgao
para o Prémio da Qualidade, sendo que ha algumas diferencas quanto as
perspectivas adotadas, pois o BSC adota apenas quatro em relacdo as sete

perspectivas da FPNQ.

Existem casos de empresas que utilizam os dois sistemas e julgam que as
perspectivas do BSC sao aderentes aos Critérios de Exceléncia, confirmado pela

FPNQ (2002b:14).

O que no BSC é chamado de “Mapa Estratégico”, considerado como a
ferramenta para traduzir a estratégia da organizacédo, é usado pela FPNQ com a
nomenclatura de “Painel de Bordo”, sendo ambos semelhantes em sua proposta e

objetivo.

Segundo o proprio FPNQ (2002b:16), os indicadores de curto prazo (prazo
inferior ao horizonte da estratégia) tem o objetivo de monitorar precocemente o efeito

sobre a estratégia, para antecipar a correcao de rumos.



111

Segundo o FPNQ (2002b:30) existem organizacdes que utilizam uma
combinacdo de metodologias, usando o BSC em nivel estratégico e gerencial e as

Normas da ISO em nivel operacional.

Segundo o Comité do FPNQ (2002b:47), o BSC n&do contempla a
necessidade de ciclos de balanceamento para revisdo das estratégias, pois podem

ocorrer fatos inusitados ou efeitos indesejados de acordo com a estratégia adotada.

O Balanced Scorecard nado aborda o indicador da perspectiva de
responsabilidade publica proposto pelo FPNQ, que diz respeito a questdo ambiental
e social. A questdo ambiental tem grande importancia devido ao seu efeito sobre o
negocio com o passivo ambiental, requisitos também presentes para insercdo da

organizacdo no mercado global conforme ISO série 14000.
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Figura 17 - Modelo Conceitual Genérico de Inter-relacfes
Fonte: Adaptado FPNQ (2002b:20)

Conforme a figura 17, as perspectivas de aprendizado e crescimento do BSC
podem ser consideradas equivalentes a soma das perspectivas de Pessoas e

Ambiente Organizacional do FPNQ.

Existem algumas divergéncias nos modos de tratar as informacfes das
respectivas perspectivas, como a natureza e a forma sugerida de representacdo e

obtencéo da informacao do indicador.
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O BSC é um instrumento de implementacdo da estratégia, segundo KAPLAN
e NORTON (2001a: 388), pois busca promover a sinergia na organizacdo, ao
promover a comunicacao e alinhamento da estratégia em ambito corporativo, porém
nao diz como deve ser feita a implementacdo da estratégia. Ja o FPNQ analisa
aspectos de implementacdo da estratégia, inclusive quanto a efeitos indesejados

sobre o plano estratégico, o que o BSC nao contempla.

Contudo, apesar de muito semelhantes, o BSC e o FPNQ baseiam-se em
diferentes conceitos referentes a como melhor avaliar uma organizacédo. Enquanto o
FPNQ € um sistema de gestdo que contempla praticas de gestdo, o BSC € um

sistema que contém um modelo de prética de gestéo.

O Balanced Scorecard deve ser entendido como uma pratica de gestdo que

relaciona a misséo e a estratégia da organizacéo a objetivos e medidas.

E interessante observar que a contabilidade n&o é mencionada como fonte de
informacé&o para o BSC, apenas transmite a imagem de um sistema ultrapassado de
controle, coloca o intangivel como algo que a contabilidade ndo contempla, embora
0s sistemas de gestdo abordados tratem a mensuracdo da causa e efeito e ndo a
correlacdo com o resultado, somente com os dados da contabilidade € que é
possivel correlacionar a relacdo da causa e efeito com os resultados obtidos.
Portanto seria interessante relacionar o resultado obtido através de indicadores com

resultados reais, conforme descrito pelo FPNQ (2002b:48).
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A Contabilidade gerencial tem forte relacdo com a estratégia da empresa, o
que seria do preco do produto sem uma boa gestdo de custos, 0S pregcos tem
relacdo com a satisfacdo do cliente que por sua vez gera aumento das receitas de
vendas, € uma relacdo fundamental e que tem que ser relacionado a perspectiva

satisfacdo dos clientes.

5.1Anédlise dos Resultados da Pesquisa

Apoés uma viséo geral, dos dados dos respondentes sera feita uma analise e

contraposicao dos dados.

Respondidos

Nao quis completos
responder 3204
36%

Desconhece os
Sistemas
32%

Gréfico 2 — Visado geral da participacdo dos respondentes

O gréfico acima classifica a participacdo dos contatos efetuados, que somam

85 para 54 respondentes que participaram com dados para a pesquisa.
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Ao avaliar a participacdo dos respondentes um dado importante que aparece
€ a falta de conhecimento dos referidos sistemas, sendo que se pressupde que para
uma correta ou total implantacdo deveria haver a participacdo de todas as partes
envolvidas. Assim podemos presumir que nao ha a correta ou total implantacado dos
sistemas, pois 0s respondentes desconhecem o0s sistemas questionados. E o0s
participantes que ndo quiseram responder, ou foi por falta de tempo, ou por normas

internas das empresas que ndo permitem a sua participacdo em pesquisas.

Diretor
4%

Outros
48%

Gerente
48%

Griéfico 3 — Cargo dos Respondentes

No grafico acima é apresentado os cargos dos respondentes, sendo que a
categoria Outros se refere aos cargos de analista Financeiro ou Contabil. E
importante observar que a maior parte dos respondentes ocupam cargos iguais ou

acima de geréncia.
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26%
Mista

52%
Industrial

15%
Servigo

7%
Comércio

Gréfico 4 — Tipo de atividade das empresas

Mais da metade das respondentes sdo de empresas que tém a sua atividade
classificada como Industrial, seguida por uma expressiva participacdo da atividade
mista que pode incluir uma participacdo da atividade industrial também. Gerando
assim uma tendéncia de usuarios dos sistemas pesquisados classificados como

empresas da atividade industrial.

Reforca a existéncia de uma relacdo entre os usuarios de sistemas de gestao
baseados em indicadores de desempenho e o tipo de atividade explorada pela

empresa incluida na amostra selecionada.



117

Capital Misto

30% Capital Nacional
33%

Capital Estrangeiro
37%

Gréfico 5 — Capital acionario

Existe grande participacdo do capital estrangeiro e somando-se a parcela do
capital misto, o que gera um efeito ainda maior. No decorrer do trabalho sera feita
uma relagdo com o uso ou nao dos referidos sistemas buscando identificar se existe
alguma relacdo com a origem do capital, devido ao fato de ficar sob
responsabilidade da alta administracdo a decisdo de adocdo ou ndo de determinado
sistema de gestdo, denota um aspecto cultural que pode ser relacionado a origem

do capital.
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Baixa Competitividade
4%

Média Competitividade
19%

Alta Competitividade
7%

Gréfico 6 — Competitividade

Apenas uma pequena parcela das empresas dos respondentes encontra-se
num mercado de baixa e média competitividade, o que mostra que entre as grandes
organizacfes uma grande parcela das empresas esta inserida em um mercado de
alta competitividade, podendo assim, existir uma relacéo entre a alta competitividade

e 0 uso de um sistema de gestdo baseado em indicadores de desempenho.



119

Sim

78%
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59%

Graéfico 8 — Usuarios do FPNQ

Nos graficos 7 e 8, fica demonstrada a parcela de usuéarios do BSC e do

FPNQ, em relacdo as 54 empresas respondentes que conhecem os referidos
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sistemas, onde aparece o FPNQ com maior preferéncia entre os usuarios totalizando

41% contra 22% dos usuarios do BSC.

Tipo de Atividade
Adota BSC Dados Comércio Industrial Mista Servico | Total Global
N&o NUmero de Empresas 2 11 5 3 21
% 9,52% 52,38% 23,81% 14,29% 100,00%
Sim NUmero de Empresas 3 2 1 6
% 0,00% 50,00% 33,33% 16,67% 100,00%
Total Nimero de Empresas 2 14 7 4 27
Total % 7,41% 51,85% 25,93% 14,81% 100,00%
Quadro 14 - Empresas que adotam o BSC por Atividade
Tipo de Atividade
Adota FPNQ Dados Comércio Industrial Mista Servico Total Global
Néo NUmero de Empresas 1 6 6 3 16
% 6,25% 37,50% 37,50% 18,75% 100,00%
Sim NUmero de Empresas 1 8 1 1 11

%

9,09%

72,73%

9,09%

9,09%

100,00%

Total Numero de Empresas

2

14

7

4

27

Total %

7,41%

51,85%

25,93%

14,81%

100,00%

Quadro 15 - Empresas que adotam o FPNQ por atividade

Nos quadros 14 e 15, é feita uma relacédo entre os usuarios de cada sistema e

sua atividade, reforca a existéncia de uma maior representacdo para 0s usuarios do

BSC 50% e do FPNQ 72,73% em empresas de atividade industrial, para o BSC

verifica-se que existe uma parcela representativa de usuarios que estao na atividade

mista 33%. Ja para o FPNQ a grande concentracdo de usuarios € somente na

industrial, o que reforca a relacdo da atividade a preferéncia das empresas desta

atividade.
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Origem do Capital
Adota BSC Dados Capital Estrangeiro Capital Misto Capital Nacional | Total Global
Nao Ndmero de |[Empresas 7 6 8 21
% 33,33% 28,57% 38,10% 100,00%
Sim NUmero de |Empresas 3 2 1 6
% 50,00% 33,33% 16,67% 100,00%
Total Nimero de |[Empresas 10 8 9 27
Total % 37,04% 29,63% 33,33% 100,00%
Quadro 16 - Empresas que adotam o BSC por Origem do Capital
Origem do Capital
Adota FPNQ Dados Capital Estrangeiro Capital Misto Capital Nacional | Total Global
Nao Ndmero de Empresas 4 6 6 16
% 25,00% 37,50% 37,50% 100,00%
Sim NUmero de Empresas 6 2 3 11
% 54,55% 18,18% 27,27% 100,00%
Total Nimero de Empresas 10 8 9 27
Total % 37,04% 29,63% 33,33% 100,00%

Quadro 17 - Empresas que adotam o FPNQ por Origem do Capital

Nos quadros 16 e 17, € relacionado o uso dos sistemas de gestdo a origem

do capital. Em ambos os sistemas € maior a representatividade das empresas que
tem seu capital de origem estrangeiro, no BSC representa 50% dos usuarios e no

FPNQ 54,55%.

Para a origem do capital nacional o FPNQ tem a maior representatividade, o
que reforca a relacdo com a cultura pelo fato do FPNQ ser um sistema nacional,
embora seja baseado em similar estrangeiro o que explica sua aceitacdo pelas
empresas de capital estrangeiro. JA 0 BSC que é um sistema de origem estrangeira
tem a menor representacdo da preferéncia das empresas de origem do capital

nacional 16,67%.
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Adota FPNQ
Adota BSC Dados Né&o Sim Total Global

Nao Numero de Empresas 14 7 21
% 51,85% 25,93% 77,78%

Sim NUmero de Empresas 2 4 6
% 7,41% 14,81% 22,22%

Total Numero de Empresas 16 11 27
Total % 59,26% 40,74% 100,00%

Quadro 18 — Adog¢ao do BSC x FPNQ

No quadro 18 é feito o confronto dos dados entre a preferéncia do sistema
BSC e o FPNQ, obtivemos entre as empresas respondentes uma preferéncia pelo
FPNQ de 41% dos pesquisados, enquanto 15% adotam os dois sistemas
conjuntamente, 22% adotam somente o Balanced Scorecard e 52% ndo adotam
nenhum dos dois sistemas. Neste quadro é apresentado o resultado da pesquisa

que atende ao objetivo geral deste trabalho.

5.2Conclusdes Gerais do Capitulo

Dos 85 contatos efetuados, 24% utilizam um dos dois sistemas analisados.
Levando-se em conta 0s 27 respondentes que desconhecem os sistemas abordados
neste estudo e considerando somente os respondentes que conhecem os referidos
sistemas, 48% utilizam um dos dois ou o0s dois sistemas ao mesmo tempo. A
preferéncia pelo FPNQ entre os usuarios de sistema de gestdo ficou nitida,
totalizando 41% dos 27 respondentes usudrios de sistema de gestdo, contra 22%

que optaram pelo uso do BSC e 14,81% usuarios dos dois sistemas conjuntamente.

Com relacdo a atividade e ao uso de um dos sistemas objeto deste estudo, foi
observado que ha uma concentracéo na atividade industrial, dos usuarios do FPNQ:

73% séo da atividade industrial contra 50% do BSC com o mesmo tipo de atividade.
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Ja no que se refere a origem do capital, é interessante comparar as empresas
que possuem a origem de seu capital nacional, sendo que neste caso podemos
notar uma maior participacdo dos usuarios do FPNQ 27%, contra 16,5% usuarios do
BSC. A maior representatividade de usuarios de sistema de gestdao baseado em
indicadores de desempenho concentra-se nas empresas que tema origem de seu

capital estrangeiro.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho consistiu em identificar por qual sistema de
gestdo baseado em indicadores de desempenho as maiores empresas privadas da
regido sudeste do Brasil tém preferéncia, o Balanced Scorecard ou Sistema de
Medicdo do Desempenho da Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade —

FPNQ.

Estabelecido o arcabouco conceitual, foi realizada uma pesquisa para
obtencdo das informacOes através de um questionario para a avaliagdo da
representatividade do uso de sistemas de gestdo baseado em indicadores de

desempenho e aspectos relacionados.

Foi obtido o resultado que 24% das 54 empresas respondentes utilizam um
dos dois sistemas analisados. Foram efetuados 85 contatos no total, com 50% dos
respondentes que desconhecem o0s sistemas abordados neste estudo, o que
demonstra que existe uma falta de informacdo a respeito dos sistemas de gestao
baseado em indicadores de desempenho. Pela falta de informagcdo ou
desconhecimento do respondente concluiu-se que ndo ha uma correta implantacao
ou que nao ha o uso dos referidos sistemas nas empresas. Também associamos a
nao utilizacdo dos sistemas ao desconhecimento de tais recursos para auxilio a
gestdo, o que mostra que uma grande parcela dos possiveis usuarios nao procura

atualizar-se quanto a evolucéo das praticas gerenciais.
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Considerando somente o0s respondentes que conhecem os referidos
sistemas, foi apresentado um percentual de 48% de respondentes que utilizam um
dos dois ou os dois sistemas ao mesmo tempo, 0 que mostra que uma parcela
representativa dos pesquisados tém conhecimento e faz a opcéo pela adocédo de um
sistema de gestdo baseado em indicadores de desempenho, ou seja, reconhecem a

sua importancia para a gestao de seus negocios.

Com a andlise das respostas obtidas na pesquisa, a preferéncia pelo FPNQ
entre os usuarios de sistema de gestdo ficou nitida, totalizando 41% dos usuarios
optaram pelo uso do FPNQ contra 22% que optaram pelo BSC. Houve também
14,81% dos usuarios com o uso dos dois sistemas conjuntamente, 0 que mostra que
ambos séo aderentes e se complementam, pois o0 BSC da uma énfase maior para a

estratégia.

Portanto, podemos considerar as hipoteses abaixo como:

Falsa - HO) As empresas tém preferéncia pela adocao do Balanced Scorecard

- BSC como sistema de gestdo estratégica.

Verdadeira - H1) As empresas tém preferéncia pela adocdo do Sistema de

Medicdo do Desempenho — FPNQ como sistema de gestéo estratégica.

De modo especifico, 0os objetivos que esta pesquisa se prop0s tratar, foram:
identificar aspectos relacionados a preferéncia dos referidos sistemas, como o tipo

de atividade e a origem do capital.
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Com relacdo aos objetivos especificos, foi analisado que tipo de atividade
esta relacionado a preferéncia pelo uso de sistemas de gestdo. Na identificacdo do
tipo de usuario que tem preferéncia pelo uso dos sistemas de gestdo baseado em
indicadores de desempenho, a maior representacdo das empresas de atividade
Industrial, para ambos o0s sistemas estd associada ao fato de ter uma maior
necessidades de informacao inerente a sua atividade e existe o fato de a amostra
analisada possuir uma maior representacéo das empresas que exploram a atividade
industrial, 52% das empresas respondentes, o que influi nos dados analisados,
porém ndo altera a conclusdo, porque as outras atividades, mesmo quando
analisadas isoladamente ndo apresentam tao representativa aderéncia aos sistemas

abordados.

A anadlise dos aspectos relacionados a origem do capital revela um dado
cultural, pois a alta administracdo € responsavel pela decisdo e iniciativa da
implantacéo dos referidos sistemas, e, normalmente, as implantacdes séo feitas em
nivel organizacional, isso para a existéncia de uma uniformizacdo dos sistemas de
informacdes para a tomada de decisdo, gerando assim um dado importante para a

avaliacao do uso de um ou outro sistema.

Com relacéo a atividade e o0 uso de um dos sistemas objetos deste estudo, foi
observada uma concentracdo na atividade industrial, dos usuarios do FPNQ 73%:
sao industrias contra 50% do BSC com o mesmo tipo de atividade. J& no que se
refere a origem do capital é interessante comparar as empresas que possuem a
origem de seu capital nacional, onde se nota uma maior participagcdo dos usuarios

do FPNQ: 27% contra 16,5% de usuarios do BSC.
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Em relacdo a maior representacdo do uso do BSC em empresas de capital
estrangeiro, sendo o BSC um sistema importado, existe uma relacdo com a forte
representatividade do seu uso por empresas com o capital de origem estrangeiro a
um aspecto cultural, pois é a partir da iniciativa da alta administracdo das empresas
que surge a decisado de adocao do referido sistema. J& o FPNQ, embora tenha sido
criado por iniciativa nacional, € um sistema baseado em similar estrangeiro,
conforme descrito no capitulo 4, gerando boa credibilidade perante as empresas de
capital estrangeiro devido a semelhanca a outros sistemas similares de gestdo

adotados em outros paises.

Relacionando a origem do capital acionario ao tipo de atividade, foi
identificada uma maior participacdo entre as industrias de capital estrangeiro, tanto

para o BSC quanto para o FPNQ.

Apos a andlise dos dados, foram verificadas as seguintes hipoteses abaixo:

Verdadeira - HO) A maioria das empresas que adotaram do Balanced
Scorecard — BSC ou o Sistema de Medicdo do Desempenho da Fundacéo para o
Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, tem seu capital acionario estrangeiro e

atividade industrial.

Falsa - H1) A maioria das empresas que adotaram o Balanced Scorecard —

BSC ou o Sistema de Medicdo do Desempenho da Fundacéo para o Prémio
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Nacional da Qualidade — FPNQ, ndo tem seu capital acionario estrangeiro e

atividade industrial.

Com relacdo a opcao pela adocédo de um ou outro sistema de gestado nota-se
que o BSC, com suas quatro perspectivas, € mais objetivo, isso no que diz respeito
ao foco na estratégia da empresa; mas cria limitagcbes, pois pode existir a
necessidade de um outro tipo de indicador que ndo se enquadre em nenhuma das
quatro perspectivas. Ja o sistema do FPNQ, que possui sete perspectivas, € mais
detalhado e busca evidenciar melhor a natureza dos indicadores, contempla outros
tipos de informacdes relevantes para a atualidade como o aspecto social, propde e
determina indicadores para as perspectivas, mas deixa claro que néo é necessaria a

utilizacao de todos os indicadores propostos.

O uso de indicadores mais complexos, envolvendo a soma de perspectivas ou

de indicadores, pode prejudicar a qualidade da informacédo, perdendo a clareza da

relacéo do fato gerador ao resultado apontado pelo indicador.

A preferéncia pelo FPNQ tem como aspectos relacionados:

a) O reconhecimento atribuido pelo prémio de exceléncia de gestdo estar

mais atualizado perante as necessidades de informacdo dos usuarios com mais

perspectivas e melhor evidenciacdo da natureza dos indicadores,

b) O fato de sugerir indicadores e o tratamento dado as informacoes,
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d) Possuir um grupo de participantes que formam um comité de estudos que
faz a difusdo dos conhecimentos adquiridos com experiéncias praticas, e,
finalmente,

e) Tem grande aceitacdo das empresas tanto de capital nacional quanto
estrangeiro, pelo fato do FPNQ ser baseado em similar estrangeiro de

grande aceitacao internacional.

f) Contempla pontos abordados pelo BSC, e considera-se aderente as
recomendacdes o que favorece o uso conjunto dos dois sistemas e

acrescenta qualidades do proprio BSC ao FPNQ.

Tanto o BSC quanto o FPNQ exigem uma participacdo de todo ambiente
organizacional no processo de implantacdo, todos devem ter ciéncia de sua
participacdo no resultado global da organizacdo. Como n&o existe uma receita valida
para todos os negocios, cada um tem que alinhar seus indicadores de acordo com a
estratégia da organizacdo, entdo o sucesso do uso dos sistemas de gestdo esta
condicionado a uma correta elaboracdo da estratégia e implantacdo do sistema

relacionando os indicadores a estratégia da organizacao.

O trabalho de pesquisa por ser inédito no meio académico e ter atingido seu
objetivo, traz uma contribuicdo para a difusdo do conhecimento de um dado
importante que € a representacdo da utilizacdo dos sistemas de gestdo por
indicadores de desempenho, sendo de grande utilidade para o meio académico e
empresarial por contribuir com informacgdes sobre o uso dos referidos sistemas, ja

que eles representam uma grande evolucdo para a gestdo empresarial. Também
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mostra suas qualidades e aspectos relacionados que podem levar as empresas a ter

um posicionamento diante da ado¢ao ou néo dos referidos sistemas.

O presente trabalho ndo esgota o assunto e podera inspirar outros estudos

relacionados ao tema por ele abordado.

Para a continuidade do estudo do assunto abordado neste trabalho foram

relacionados quatro temas para estudos futuros, que seguem abaixo:

- Avaliar outros sistemas de gestdo para escolher o mais adequado a

realidade brasileira, segmento ou tipo de atividade.

- Estudar os tipos de indicadores utilizados por algum determinado segmento.
Desta maneira, realizaria uma analise das caracteristicas e tratamento dado aos

indicadores na gestédo de determinado tipo de negdcio.

- Criar novos indicadores ou perspectivas de desempenho e estudar sua
aplicabilidade em determinados tipos de atividades, avaliando seus beneficios na

gestdo empresarial ou resultados obtidos com o0 uso dos mesmos.

- Aplicacdo do modelo de gestdo em determinada organizacdo, visando
incrementar melhorias ao modelo utilizado e estudos de seus efeitos, com um estudo

de caso.
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- Estudo dos custos de implantacdo dos sistemas de gestdo baseado em
indicadores de desempenho, para a avaliacdo da relacdo custo-beneficio dos

sistemas.

- Pesquisar quais os sistemas sao utilizados por empresas que nao adotam
sistemas baseados em indicadores de desempenho, estabelecendo um ou mais

modelos de sistemas de gestao.
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GLOSSARIO

ABC — Activity Based Costing - O método ABC (activity based costing) € uma técnica de contabilidade
analitica nascida no final dos anos 80. Permite determinar quais 0s custos indiretos a imputar a um
produto ou servico consoante o tipo de atividade a que se referem. Os sistemas tradicionais de
contabilidade analitica repartem proporcionalmente os custos indiretos segundo critérios como o
namero de horas de trabalho manual, o nimero de horas por maquina ou a area ocupada por cada
centro de custo. Segundo o método ABC os critérios de reparticdo destes custos diferem consoante o
tipo de atividade.

ABM - Activity-Based Management (gestdo Baseada em atividade) - O Activity-Based Management
focaliza a administracdo das atividades como forma de maximizar o valor recebido pelo cliente e o
lucro alcangado através desta adi¢do de valor. Esta disciplina inclui a analise dos geradores de custos
através do ABC — Custeio por atividade.

Anélise de Valor - E uma metodologia de gestdo criada nos anos 50 pelo americano Lawrence Miles.
Consiste em decompor um produto ou servi¢o nas suas fun¢des principais e, em seguida, delinear as
solugbes organizacionais mais apropriadas para reduzir os custos de producdo. Implica uma analise
detalhada do valor criado pela empresa através da distribuicdo dos custos totais de um produto ou
servico pelas suas diferentes etapas: concepcéo, fabrico, venda, distribuicdo e servigo aos clientes.
Este conceito deu origem as no¢des de cadeia de valor, de valor acrescentado do produto ou servico
e de shareholder value (valor para o acionista) cuja autoria pertence a Alfred Rappaport.

Balanced Scorecard — O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de avaliacdo de desempenho
empresarial, e seu principal diferencial € reconhecer que os indicadores financeiros, por si mesmos,
nao séo suficientes para avaliar a rentabilidade em longo prazo.
Benchmarking - Segundo International Benchmarking Clearinghouse (IBC), o benchmarking € um
processo sistematico e continuo de medida e comparacao das praticas de uma organizagdo com as
das lideres mundiais, no sentido de obter informac6es que a possam ajudar a melhorar o seu nivel de
desempenho. Ou seja, € uma técnica de observacdo e adaptacdo das melhores praticas das
melhores empresas, que, no entanto, ndo deve ser confundida com a espionagem industrial. A Rank

Xerox é considerada a empresa pioneira na aplicagcdo do benchmarking.

Benchmarking — E uma técnica que compara o desempenho e os processos com as melhores
praticas para estabelecer um padrao atingivel como meta.

Brainstorming - E uma técnica para reuniées de grupo que visa ajudar os participantes a vencer as
suas limitacdes em termos de inovacgéo e criatividade. O brainstorming apresenta quatro regras de
ouro: nunca critique uma sugestao; encoraje as idéias bizarras; prefira a quantidade a qualidade; e
nao respeite a propriedade intelectual.

CAD/ICAM — Computer Aided Design / Computer Aided Manufacturing — S&o ferramentas
computadorizadas desenvolvidas para o projeto e fabricacdo de meios produtivos e produtos finais. O
CAD é uma ferramenta utilizada para projetar qualguer componente, com o apoio do computador.

Cadeia de Valor - Designa a série de atividades relacionadas e desenvolvidas pela empresa para
satisfazer as necessidades dos clientes, desde as relagbes com os fornecedores e ciclos de producéo
e venda até a fase da distribuicdo para o consumidor final. Cada elo dessa cadeia de atividades esta
interligado entre si. Esta € uma metodologia usada pela consultora McKinsey, sistematizada e
popularizada por Michael Porter, que permite decompor as atividades (divididas em primarias e de
suporte) que formam a cadeia de valor. Segundo Porter existem dois tipos possiveis de vantagem
competitiva (lideranca de custos ou diferenciacdo) em cada etapa da cadeia de valor.

Capital Humano - E a combinag&o do conhecimento, perfil, inovacéo e habilidade dos integrantes de
uma empresa para desempenhar as suas tarefas.
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Competéncia - Capacidade legal de apreciar ou julgar um pleito ou questao. Faculdade para apreciar
e resolver qualquer assunto. Aptiddo, idoneidade. Presunc¢éo de igualdade.

CRM - Customer Relationship Management &, literalmente, a gestéo do relacionamento com o cliente.
Muitos associam o CRM a uma solucdo informética que permite partilhar a informagéo sobre os
clientes de uma forma muito alargada dentro da empresa. Mais correto sera defini-lo como um
processo de gestdo da mudanca suportado numa base tecnoldgica que tem como finalidade atender,
reconhecer e cuidar do cliente em tempo real. Para este fim, o CRM transforma dados dispersos em
informacdes Uteis e centralizadas, que devem ser utilizadas por todos em beneficio, primeiro do
cliente e, em segundo lugar, da empresa. E um método, sobretudo (til ao nivel das vendas: conseguir
gue os clientes atuais aumentem o seu grau de satisfacdo o que os levard a comprar mais e a dizer
bem da empresa o que, por sua vez, ira atrair mais clientes. O objetivo final € conseguir a lealdade do
cliente.

Cultura Organizacional - As empresas, tal como os paises, tém uma cultura Gnica. E, por isso,
crucial que as empresas divulguem de forma explicita quais sédo os valores que valorizam. Quando o
fazem por escrito, o documento chama-se declaracdo de missdo. Para James Collins e Jeremy
Porras, autores do livro Built to Last, a razdo por que algumas empresas tém sucesso em longo
prazo, enquanto outras acabam por desaparecer estd na cultura organizacional. Nesta era de
incerteza tudo deve ser posto em causa, a excec¢do dos valores. Esses tém de ser imutaveis.

Dados - Devem ser factuais e reais (ndo-ficcédo). A informacéo deve ser classificada como dado até
gue alguém prove que ndo é factual. Dado pode ser: uma quantidade numérica, descricdo de
gualitativos ou valores derivados de experimentos cientificos. Fato, imagem ou som, que pode ou nao
ser pertinente ou estar numa forma utilizavel para uma determinada tarefa; recebido através de
jornais, boletins, de outras pessoas, etc. Conjunto de fatos conhecidos, mas sem relagéo entre si.

Empowerment - E um conceito de gestdo associado ao trabalho de Rosabeth Moss Kanter,
professora em Harvard e ex-editora da Harvard Business Review. Segundo a autora, as empresas
que ddo mais poder e autonomia aos seus trabalhadores sdo as que estdo melhor posicionadas para
competir a longo prazo. O meio empresarial parece comecar a levar a sério esta recomendacao. O
caso classico da aplicagdo radical do empowerment € o da empresa brasileira Semco, liderada por
Ricardo Semler, o autor do livro Maverick e de um polémico artigo publicado na Harvard Business
Review intitulado "Managing Without Managers".

Exceléncia - Nasceu em 1982 com a publicacdo de In Search of Excellence, de Peters e Waterman,
o livro de gestdo mais vendido de sempre. Para 0s autores, as empresas excelentes tém oito
caracteristicas distintivas: inclinacdo para a acao; proximidade do cliente; autonomia individual,
apostar nas pessoas; criacdo de valores; manter-se no que se domina; simplicidade formal; e
existéncia em simultaneo de rigidez e flexibilidade. Mais importante do que a selecdo das empresas
excelentes (a maioria deixou de o ser alguns anos depois) e dos seus oito atributos (parte deles
deixaram de ser respeitados por essas mesmas empresas), a obra foi o simbolo da nova forma de
encarar a gestao.

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) - Atividades chave do negdcio que precisam ser bem feitas para
que a organizacao atinja seus objetivos.

Gestdo do Conhecimento (KM - Knowledge Management) - A arte de criar valor a partir dos ativos
intangiveis da organizacdo. (K. Sveiby). E uma disciplina que promove, com visdo integrada, o
gerenciamento e o compartilhamento de todo o ativo de informagdo possuido pela empresa. Esta
informacéo pode estar em um banco de dados, documentos, procedimentos, bem como em pessoas,
através de suas experiéncias e habilidades. (Gartner Group). E um enfoque integrado para identificar,
capturar, gerenciar e compartilhar todo o conhecimento das organizac¢des, incluindo documentos,
bases de dados e outros repositorios, bem como a competéncia individual dos trabalhadores.

Gestdo por Objetivos - Criada por Peter Drucker nos anos 50, a gestdo por objetivos (management
by objectives - MBO) descreve um sistema de gestdo em que os trabalhadores e os gestores de topo
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definem em conjunto qual € o objetivo final do seu trabalho, como o realizar, de que forma sera
avaliado e qual o tempo necessario & concretizac&o. E uma técnica popular em todo o mundo. H&, no
entanto, trés criticas classicas a sua aplicagdo: os gestores tendem a definir metas pouco ambiciosas
ou irrealistas; os objetivos raramente resultam de um processo participativo e descentralizado; e nao
promove o trabalho de equipe.

Gestao Estratégica — é formada pela implantac@o da estratégia que objetiva posicionar e relacionar
a empresa a seu ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado.

Globalizacdo - A tecnologia de informacdo deram origem a uma verdadeira aldeia global. Para os
gestores, o0 termo significa a integracdo mundial das atividades de uma organizacdo. E uma etapa
mais avancgada da internacionalizacdo, em que 0s processos sdo organizados a escala global, como
se 0 mundo fosse um Unico pais. A globalizacdo diz respeito a todas as fun¢des da empresa, mas
muitas vezes € apenas limitada ao marketing. Nesta area, Theodore Levitt foi 0 primeiro guru a alertar
para a homogeneidade global das preferéncias dos consumidores.

Inteligéncia Competitiva - E um processo de coleta sistematica e ética de informagdes sobre as
atividades de seus concorrentes e sobre as tendéncias gerais dos ambientes de negécios, com o
objetivo de aperfeicoamento da posi¢do da sua empresa.

Just-in-time — Enfoca o desempenho das atividades da empresa como um todo, exigindo a
integracdo entre todos os setores das atividades da empresa, parte do requisito basico que a
gualidade exige um aperfeicoamento continuo que funciona como uma filosofia que acaba se
disseminando entre outros setores da empresa.

Kaizen — E o termo em japonés para melhoria continua, que define a filosofia de um processo em
continuo aperfeicoamento para atingir padrbes cada vez mais elevados.

Kanban — E uma técnica de controle de estoque de origem japonesa, objetivando a sua minimizacao.
O sistema foi idealizado pela Toyota e parte do principio da fabricagdo apenas da quantidade
demandada sem a estocagem de produtos ou sub-produtos dos processos.

Matriz BCG - Da autoria da consultora Boston Consulting Group € um instrumento analitico de apoio
a tomada de decisdes estratégicas, caso das relativas ao portfélio (carteira) de negécios ou produtos.
O modelo BCG é um dos pioneiros e sem divida o mais popular devido a sua simplicidade. Para o
aplicar sera necessario construir uma matriz, cujo eixo horizontal é representado pela variavel quota
de mercado relativa (alta a esquerda e baixa a direita) e no eixo vertical esta a taxa de crescimento do
mercado (elevada em cima e reduzida em baixo). A matriz da origem a quatro quadrantes:
interrogacfes (question-marks); estrelas (stars); vacas leiteiras (cash-cows); e cdes (dogs).

Motivacdo - Nasceu no final dos anos 20 através das experiéncias do australiano Elton Mayo. O
fundador da escola de relac6es humanas (uma filosofia oposta aos principios cientificos do trabalho
de Taylor) pretendia provar que os trabalhadores ndo eram motivados apenas pela remuneracao,
mas também por outros fatores como as condi¢des de trabalho e o apreco das chefias. Nos anos 50,
dois autores deram uma contribuicdo decisiva para esta corrente: Abraham Maslow (pirdmide das
necessidades) e Frederick Herzberg (teoria dos dois fatores).

MRP — Material Requirements Planning --, ou calculo das necessidades de materiais, € MRP Il —
Manufacturing Resources Planning --, ou planejamento dos recursos de manufatura, sdo os Sistemas
de Administracéo de Producdo — de grande porte que mais tém sido implantados pelas empresas, ao
redor do mundo, desde os anos 70. Vamos descrever a abordagem, em que se baseia a l6gica do
célculo de necessidades, seus objetivos, pressupostos, vantagens e desvantagens.

Organizacdes - Unidades sociais (ou grupamentos humanos), intencionalmente construidas ou
reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos. Organizacdes formais sdo aquelas
caracterizadas por regras e regulamentos formalizados por escrito e por estruturas de posi¢des e
hierarquia que ordenam as relacdes entre os individuos ou 6rgdos competentes.
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Pensamento Estratégico - As décadas de 70 e 80 foram a época aurea o planejamento estratégico.
Na pratica, a maioria desses planos acabou por fracassar. Henry Mintzberg diagnosticou os motivos.
Segundo o canadiano, o excesso de analise cria uma espécie de paralisia. Por outro lado, considera
que nao se deve separar 0 planejamento da acdo. Enquanto planear é um exercicio analitico, a
estratégia baseia-se na criatividade, intuicdo e capacidade de sintese. Para designar esta Ultima
atitude propfe, em alternativa, o termo "pensamento estratégico".

Performance - Resultados mensuraveis implantados na empresa, como volume de material em
processamento, tempo dos ciclos de producdo, satisfacdo do cliente e lucratividade.

Planejamento por Cenérios - A velocidade da mudanca obriga os gestores a encarar uma dura
realidade: é cada vez mais dificil (sendo impossivel) prever as ocorréncias no meio envolvente em
longo prazo. Peter Schwartz popularizou a técnica que permite resolver o problema: o planejamento
por cenarios. Através dela a Shell foi a Unica empresa do setor preparada para a crise do petréleo de
1973. Os cenarios ndo sao previsdes. Construidos a partir da geragdo de hipdteses alternativas sobre
o futuro, permitem as empresas estar preparadas para a ocorréncia de cada uma dessas hipoteses e
exercitam os gestores a refletir sobre as estratégias de longo prazo.

Praticas de Exceléncia - Sdo estratégias documentadas e taticas empregadas por empresas
admiradas e reconhecidas como lideres.

Project Management - A gestdo de projetos (project management) € baseada na formacédo de
equipes temporarias e pluridisciplinares. Trata-se de um grupo de trabalho constituido por
empregados provenientes de diferentes setores da empresa que tem um projeto a desenvolver e que
€ validado pela direcao-geral. Os membros devem ter especializacdes e competéncias diversas. A
equipe deve ser colocada sob a responsabilidade de um chefe de projeto que depende diretamente
da direcdo-geral. Os membros sdo desligados, total ou parcialmente, mas apenas de uma forma
temporéria, do seu servigo de origem.

Qualidade Total - Segundo o European Foundation for Quality Management (EFQM) os esforgos
para a qualidade total (TQM - Total Quality Management) sdo caracterizados pelos seguintes fatores:
exceléncia nos processos; cultura de melhoria continua; criagdo de um melhor relacionamento com
os clientes e fornecedores; envolvimento de todos os trabalhadores; e clara orientagdo para o
mercado. Os melhores exemplos da aplicacdo da gestdo da qualidade total sdo as empresas
japonesas, que ironicamente foram ensinadas nos anos 40 e 50 pelos mestres americanos Deming e
Juran.

Sinergia - Refere-se a conviccéo de que dois mais dois podem ser cinco. Esta é uma néo evidéncia
gue serviu para justificar as injustifichveis operacdes de fusdo e aquisicdo que caracterizaram 0
mundo dos negdcios nos anos 80. O conceito de sinergia, introduzido por Igor Ansoff no livro
Corporate Startegy, procura provar que duas empresas juntas valem mais do que a soma das duas
separadas. Se nao existir sinergia (ou se for negativa) ndo valera a pena concretizar-se uma fusdo ou
aquisicdo. O conceito pode ser aplicado em outras areas, como aliancas estratégicas, joint-ventures,
acordos de cooperacdo, relacBes das empresas com fornecedores ou clientes e equipas de trabalho
pluridisciplinares.

TARGET COSTING — E um método utilizado na analise de produtos e desenhos de processos, que
envolve a estimativa de um custo-alvo e o desenvolvimento de um produto que atinja esse alvo. O
custo-alvo é aquele obtido pela subtracdo da margem de lucratividade desejada de um preco
estimado.

TQC — Total Quality Control - E um sistema conhecido no Jap&o pela sigla TQC, é um sistema
administrativo baseado na participacdo de toda a empresa no estudo e conducgdo do controle da
qualidade.

TQM — Total Quality Management (Gestédo da Qualidade total) — A Gestdo da Qualidade Total visa
atingir a necessidade do cliente através da busca continua pela Qualidade.



142

Vantagem Competitiva - Michael Porter desenvolveu o conceito de que as empresas bem sucedidas
obedecem a padrbes definidos de comportamento que podem ser resumidas em trés estratégias
genéricas (as fontes de vantagem competitiva sobre os concorrentes): Lideran¢a baseada no fator
custo - Possuir custos mais baixos do que os rivais; Diferenciacdo - Criar um produto ou servigco que é
visto na industria como Unico; Focalizacdo - Combinar as duas estratégias direcionando-as para um
alvo especifico.



143

APENDICE A
Questionario

Obs.: A empresa respondente sera identificada pelo email do seu representante citado no final
do questionario.
1- Qual o cargo que ocupa na empresa?

a. Diretor

b. Controller

c. Gerente

d. Outro ¥ ldentificacao
2- Qual o tipo de atividade principal da sua empresa?

a. Industrial

b. Comercio

c. Servigo

d. Mista > ldentificacéo

3- Qual a origem do capital acionario da sua empresa?
a. Capital Nacional
b. Capital Estrangeiro

c. Capital Misto T ldentificacdo / Competitividade
4- Como vocé classifica 0 mercado o qual sua empresa esta inserida pode ser classificado
como de:

a. Alta competitividade
b. Média Competitividade

c. Baixa Competitividade ¥ Competitividade
5- Seus produtos possuem concorrentes potenciais estrangeiros no mercado nacional?
a. Sim
b. Néo ¥ Competitividade
6- Qual a representacgdo das exportacdes sobre o faturamento de sua empresa?
a. Zero%

b. De 0,01% a 5%
c. De5,01% a 10%
d. De 10,01% a 20%
e. Mais de 20% T Competitividade
7- Sua empresa adota o uso do Balanced scorecard? Se adota favor responder questdes 10 e
11, se ndo adota favor responder questdes 8 e 9.

a. Sim

b. Néo T Representatividade do uso BSC
8- Pretende adotar o uso do Balanced Scorecard?

a. Sim ¥ Interesse no uso do BSC / Justificativa

b. Nao

Se sim quais as razdes?

Se ndo quais as razdes?

9- Ja fez uso do Balanced Scorecard e nado utiliza mais?
a. Sim
b. Néo ¥ Interesse no uso do BSC / Justificativa
Qual o motivo a desisténcia?
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10- Como vocé avalia o resultado obtido com o uso do Balanced Scorecard?
a. Positivo
b. Negativo Contribuicdo do uso do BSC para o resultado
Justificativa:

11- Como vocé classifica o resultado da ado¢ao do BSC em termos:
a. Financeiros * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
b. Processo * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
c. Clientes * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
d. Humano/ Motivagdo * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
¥ Formas de contribuicdo para o resultado
12- Sua empresa adota o sistema de medic¢ao de desempenho da FPNQ? Se adota favor
responder as questdes 15 e 16, se ndo adota favor responder as questdes 13 e 14.
a. Sim > Representatividade do uso FPNQ
b. Néo
13- Pretende utilizar o sistema de medicéo de desempenho da Fundacéo para o Prémio
Nacional da Qualidade - FPNQ?
a. Sim
b. Né&o ¥ Interesse no uso do FPNQ
Se sim quais as razdes?

Se ndo quais as razdes?

14- Jé utilizou o sistema de medic¢do de desempenho da Fundacao para o Prémio Nacional da
Qualidade - FPNQ e néo utiliza mais?
a. Sim > Representatividade do uso FPNQ
b. Néo
Qual o motivo a desisténcia?

15- Como vocé avalia o resultado obtido com o uso do sistema de medicdo de desempenho da
Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ?
a. Positivo T Contribuicéo do uso do FPNQ para o resultado
b. Negativo
Justificativa:

16- Como vocé classifica o resultado da adoc¢ao do sistema de medicédo de desempenho da
Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ em termos:
Financeiros * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
Mercado e clientes * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
Processo * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
Aquisicao e fornecedores * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
Responsabilidade publica * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
Inovagdo * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
Pessoas * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
h. Ambiente organizacional * Muito Bom * Bom * Neutro * Ruim
> Formas de contribuicéo para o resultado
17- A sua empresa possui um sistema informatizado de gestéo integrado - ERP ?
a. Nao possui
b. Possui parcialmente implantado
c. Possui totalmente implantado - atendendo a todas as atividades da empresa.
¥ Complementar / Tecnologia aplicada a gestao / Competitividade.

@me oo o



18- Assinale outras técnicas que sdo adotadas atualmente pela empresa?

Email:

S3—RToS@reoo0oTs

Just-in-Time

Kan Ban

CAD/CAM

TQC/TQM ¥ COMPLEMENTAR
KAIZEN uso de outras/ inovacao/competitividade
ABC/ABM

TARGET COSTING

Benchmarking

Core Competence

Empowerment

Gestdo por Objetivos - MBO

MRP

. CRM

OUTRAS

¥ respondente / identificacéo
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APENDICE B — SITE DA PESQUISA

2 Professor Paulo Zanotto de Paschoal - Microsoft Internet Explorer

Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

Q-0 KRG LPHh@@ L@ G SE

Endereco @ hikp: f v, pzpaschoal. cib.net/ - | Ir Links **
@Search @ Edill Google - Alta¥ista ~  AskJeeves Althew'eb - LookSmart %Cuslumize aMy Button 4 Hiohiicht
Fovirecar CENTRO UNIVERSITARIO ALVARES PENTEADO

0 USO DE UMA METODOLOGIA DE GESTAO ESTRATEGICA BASEADA EM INDICADORES
DE DESEMPENHO PELAS MAIORES EMPRESAS BRASILEIRAS:

BALANCED SCORECARD X FPNQ
PESQUISA DE CAMPO PARA DISSERTAGAO DE MESTRADO

ABERTURA

O objetivo deste site & sendr como um meio para weicular @ pesquisa, facilitando

preenchimento e devolugdo do Questionario (instrumento de pesquisa), que suportara a
andlise e conclusdo da dissertacio de mestrado, na area de Controladoria, do professar
Faulo Zanotto de Paschoal O Objetivo da Pesquisa encontra-se descrito em pagina
especifica, assim como os dados do Autor e um Glossario para facilitar o entendimento e
orientagac em caso de duvidas

@ % % Internst
—

urnental - Mi
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2l Professor Paulo Zanotto de Paschoal - Microsoft Internet Explorer

Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda W’
( ) . ; ¢ Y 5
O O HRG PHh@®O 228 G &E
Endereco @ hktp: fhvwsn, pzpaschoal. cjb.net/ A4 | Ir Links **
@Heamh - Edit I Google - Altavista ~ AskJeeves AltheWweb -~  LookSmart ﬂm Custamize @ My Button P Highlicht
A
Fovirecar CENTRO UNIVERSITARIO ALVARES PENTEADO
0O USO DE UMA METODOLOGIA DE GESTAO ESTRATEGICA BASEADA EM INDICADORES
DE DESEMPENHO PELAS MAIORES EMPRESAS BRASILEIRAS:
BALANCED SCORECARD X FPNQ
PESQUISA DE CAMPO PARA DISSERTAGAO DE MESTRADO
DADOS DO
POR FAVOR DIGITE A SENHA PARA VIZUALIZAR O RESULTADO DESTA PESQUISA
| | [ Bubmit |
A
@ http:ffuswe. dragonbyle. com. brfpaulofdadeosdoautar . htm % & Internet

:4 Iniciar
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APENDICE C - GRAFICOS DOS DADOS COMPLEMENTARES DA PESQUISA

Participacéo das Exportacdes

Mais de 20%
29%

Zero %
37%

De 10,01% a 20%
10%

De 5,01% a 10% De 0,01% a 5%
10% 14%

Pretende adotar Balanced Scorecard

Sim




Contribuicdo BSC Financeiro

Muito Bom
17%

Bom
83%

Contribuicdo BSC Processo

Neutro
17%

Muito Bom
33%

50%
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Contribuicdo BSC Clientes

Muito Bom
33%

Contribuicdo BSC Humano/Motivacao

Neutro

83%
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Pretende adotar FPNQ

Sim
7%

93%

Contribuicdo FPNQ Financeiro

Neutro
9%

Muito Bom
27%

Bom
64%



Contribuicdo FPNQ Mercado e Clientes

Neutro
9%

Muito Bom
27%

Bom
64%

Contribuicdo FPNQ Processo

Muito Bom
Neutro 9%

18%

73%
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Contribuicdo FPNQ Aquisicédo e Fornecedores

Neutro Muito Bom
9% 9%

Bom
82%

Contribuicdo FPNQ Responsabilidade Publica

Neutro Muito Bom
9% 9%

Bom
82%
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Contribuicdo FPNQ Inovacéo

Neutro
18%

Muito Bom
36%

46%

Contribuicdo FPNQ Pessoas

Neutro
9%

Muito Bom
36%

55%
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Contribuicdo FPNQ Ambiente Organizacional

Neutro
9%

Muito Bom
55%

Bom
36%






