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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo determinar o grawtleacdo do Balanced Scorecard, nas
grandes empresas brasileiras, como ferramenta @ai@ontroladoria no controle de
desempenho de uma organizagdo. Para isto, sezadilum estudo descritivo estatistico,
que analisard duas pesquisas quantitativas da ¢amdaom Cabral sobre tendéncias do
desenvolvimento das empresas no Brasil e sobre losode avaliacdo de desempenho
empresarial, visando obter os dados necessariestado. Também serdo levantados dados
qualitativos, através de entrevistas de profisssoc@nsagrados no assunto e de um relatorio
da PUC e UFRJ sobre experiéncias comparadas dantapfo do BSC no Brasil, para
complementar os dados estatisticos levantadosprdgafa melhor qualificar os resultados
encontrados, suas origens, desdobramentos e igfisaAcredita-se que este estudo sera
relevante para pesquisadores das areas de comdrgestdo e analise de desempenho, bem
como para empresas que estejam considerando ocBdl&corecard apenas como uma

ferramenta de suporte ao desenvolvimento e imple&maa da estratégia da empresa.

Palavras-chave:Balanced Scorecard, Controladoria, Controle deeBegnho.
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ABSTRACT

This study intends to establish the Balanced Seodeatilization degree in large Brazilian
enterprises, as an organization’s performance abtutol, to be used by the Controller Office.
To succeed, a statistical descriptive study will developed, analyzing two quantitative
researches took in effect by Fundacdo Dom Cabbalitacompanies evolution tendencies in
Brazil, and about evaluation models for enterprigegormance, in order to obtain relevant
data to this study. Qualitative data will also heveyed through interviews with BSC
methodology experts and from a report from PUC @R&J about compared experiences of
Balanced Scorecard implementation in Brazil, tmpement the statistical data examined, in
order to better qualify the results achieved, tlwigins, unfolding and implications. This
study can be relevant to researches in manageraetrocand performance analysis areas, as
well as to organizations which considers the BadnScorecard only as a support tool to

their strategy development and implementation.

Key words: Balanced Scorecard, Controller Office, PerformaDoatrol.
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1. INTRODUCAO

O aumento da lucratividade através da reducdo deoie da melhoria dos resultados
operacionais tem sido um objetivo constante noreemdundial dos negécios. Para que este
objetivo seja alcancado é necessario que uma @agat possua mecanismos otimizadores
que propiciem melhorias na sua performance desdenejamento até a execucao e controle
das atividades empresariais. Dentre estes mecasismoacompanhamento da gestao
econdmica dos recursos disponiveis na organizacdatoé critico de sucesso para o
cumprimento de sua missdo. Medir, registrar e avai desempenho dos processos

produtivos séo atividades cruciais na gestao danizgcao e de seus recursos.

A Controladoria € a unidade administrativa respesispelo acompanhamento da gestdo da
organizacdo, bem como pelo controle dos recurssyodiveis ao processo de producgdo, e
pela andlise de desempenho das operacdes da emsprasaum todo (CATELLI, 2001).
Desta forma a Controladoria € um dos principaisid@sgadministrativos de uma empresa,
sendo muitas vezes responsavel pelo sucesso daizagfo, através da monitoracdo da
performance de seus processos. As formas de mamisrprocessos e o desempenho das
diversas areas da organizacédo vém se aperfeic@anbmgo dos anos, e recentemente, vem
sendo exigido das Controladorias um acompanhammé&iteo dos indicadores-chave de cada
processo, como também dos desdobramentos daggsisaem acdes que estejam altamente
aderentes ao plano proposto, ou seja, € exigidogtande enfoque no casamento dos

indicadores perseguidos com as metas estratégcampresa (PADOVEZE, 2003).

O Balanced Scorecard € uma ferramenta desenvadvipartir de 1990 e apresentada por
Kaplan e Norton (1992) em um artigo da Harvard Bess Review, dois anos depois. No

inicio tratava apenas do controle de desempenhormasizacdes, passando, ao longo das
experiéncias de empresas, a desempenhar impopi@mee no acompanhamento da estratégia
organizacional. Apesar do seu desenvolvimentopagd dos Ultimos anos, abracar cada vez
mais a estratégia da organizacdo, seus benefioidgigam a existir na area da gestédo de
desempenho. Este estudo pretende explorar estmteeda ferramenta, pesquisando este tipo
de utilizacdo em grandes organizacdes que operamemcado brasileiro, em especial por

seus Orgaos de Controladoria, tema ainda poucomxia pelos autores da area.



2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. A Fungéao da Controladoria

A necessidade de conhecer e entender o objetincipal de uma entidade ou organizacéo,
aponta para o uso de uma visao sistémica aplicagéstema organizacional como um todo.
Kanitz (1976) quando apresenta as origens da (adtnoa, descreve que 0S primeiros
controladores foram recrutados das areas de cbdéald e financas. A motivacdo desta
escolha é fruto das caracteristicas destes paigisi, como sua visdo ampla da empresa e
sua visao equidistante das diversas areas produtimaorganizacdo. Estas caracteristicas
facilitam a visualizacédo de dificuldades e isengagrospecc¢ao de solugbes universais para
estas dificuldades. Hoje, varios tipos de profisai® assumem a funcdo de gerente da
Controladoria das organizacdes modernas, desdepggguam a mesma visdo ampla do

negocio, exigida dos primeiros controladores.

Pode-se apresentar a funcéo Controladoria de duasg. A primeira como sendo o ramo do
conhecimento responsavel pela definicdo da baseeitoal do controle da gestdo de uma
empresa. A segunda, como unidade administrativponsgavel pela disseminagdo do
conhecimento, modelagem e implantacdo de sisteraasfdrmacdes. Como ramo do

conhecimento a Controladoria deve definir o modiel@estdo econdmica e definir o sistema
de informacdes, num contexto de tecnologia de gedéicomo unidade administrativa, deve
coordenar e disseminar os modelos e tecnologiagesi&io, aléem de direcionar os esforcos
dos gestores para a otimizac&do dos resultadosgaainacao. De acordo com Catelli (2001)
define-se como misséo da Controladoria: Asseguaodindzacao do resultado econémico da

organizacao.

Segundo Catelli (2001), para atingir sua missaomtroladoria é responsavel pelas seguintes
atividades: a) desenvolvimento de condicfes paraafizacdo da gestdo econdmica, b)
subsidio ao processo de gestdo com informacdesodas tas suas fases, c) gestdo dos
sistemas de informacdes econbmicas de apoio asddecie d) apoio a consolidacéo,
avaliagdo e harmonizacgéo dos planos das éareas.



2.1.1 — Modelos Teoricos da Controladoria Tradicioal

Segundo Kanitz (1976), a funcdo basica do contooladnsiste em implantar e dirigir os
sistemas de: informacdo, motivacdo, coordenacdoaliagéo, planejamento e

acompanhamento. As principais responsabilidadéSotdroller sdo:

- Coordenacao do Sistema de Planejamento e CofBislema Orcamentario);
- Assessoria a Alta Dire¢cdo na tomada de decisfes;

- Producéo de Relatorios Especiais para estudoélises nado rotineiras;

- Controle das Atividades (Analise dos Desvios dga@o x Realizado);

- Avaliacdo de Desempenho.

Segundo Catelli (2001), "as empresas tém uma divigécional do trabalho, cujo divisor de
aguas € a vinculacao destas funcdes a suas catacasroperacionais, que sao definidas em
funcdo do produto e ou servico produzido. No casdCdntroladoria, estas fungcbes estéo
ligadas a um conjunto de objetivos".

Para Nakagawa (1993), o controller desempenhawsug@id ao organizar e reportar dados
relevantes, exercendo uma forca ou influéncia queiz os gerentes a tomarem decisdes
l6gicas e consistentes com a misséo e objetivesngeiesa.

Destacam-se 0s principais objetivos e funcdes daaladoria:

1. Desenhar, implantar e manter estrutura de irdoém que oriente o desempenho dos
gestores;

2. Coordenar o processo de planejamento e controle;

3. Coordenar a padronizacdo de procedimentos dsuregéo;

4. Garantir a informacgéo adequada para avaliac@ieslempenho e apuracéo de resultados;
5. Identificar agBes corretivas.

6. Verificar se as areas estao identificando asmnolidades e fraguezas da Empresa perante
oportunidades e ameacgas;

7. Garantir o cumprimento do processo de tomadalat@sdo. Responsabilizar-se pela
coordenacéo da elaboracao do planejamento (Orcaninoicedimentos, etc.);

8. Atuar em conjunto com as demais areas na elghwmrde atribuicbes e responsabilidade
para cargos de decisao dentro da organizacgao;

9. Responsabilizar-se pelos critérios de mensuragétados pela Empresa;



10. Monitorar o controle do desempenho das unidagbestir de interacdo com as mesmas;
11. Estruturar e coordenar métodos eficientes dein@acado entre as unidades, e destas com
a alta direcao;

12. Garantir o Patrimdnio e Controle Interno; e

13. Responsabilizar-se pelos graus de eficiénefecécia organizacional, base para avaliacdo
de desempenho.

A partir destas funcdes se podem relacionar osuposece clientes da Controladoria:

Produtos, Clientes

- Desenho e a Atualizacdo do Sistema de Informdgéddireas, as proprias areas.

- Apuracéo da Eficacia e Eficiéncia das Areas répias areas.

- Avaliacao da Eficacia e Eficiéncia da Empresask€éncia / Conselho Administrativo.

- Estudos Especiais (projetos de expansao / reddedoapacidade, operacdo em turnos
adicionais, etc.), as Areas / Presidéncia.

- Plano Estratégico e Operacional da Empresa, easArPresidéncia.

- Controle Interno das Areas, as proprias Areas.

2.1.2 — A Controladoria Estratégica

De acordo com Gomes e Salas (2001), dentro do itord® controle, pode-se definir duas
perspectivas diferenciadas: Uma limitada, que &ssoccontrole organizacional a um
acompanhamento dos aspectos financeiros da emgresara mais ampla, que considera
também os aspectos ligados a estratégia, estrrgaaizacional, comportamento individual,
cultura organizacional e contexto social competitik Tabela 1 mostra um resumo de cada

uma destas perspectivas.



Tabela 1: Perspectivas de Controle

ASPECTOS ‘ PERSPECTIVA LIMITADA ‘ PERSPECTIVA AMPLA
FILOSOFIA - Controle de cima para baixo - Controle realizado por todos
- Controle como sistema - Controle como atitude
ENFASE - Cumprimento - Motivagéo, autocontrole
- Medicgao de resultado baseado na - Desenvolvimento de uma consciéncia
CONCEITO DE CONTROLE anal|§¢ de desvios e geragéo de estrateglca orientada para o
relatérios aperfeigoamento continuo
- Desenho, técnicas de gestao - Melhora da posi¢do competitiva
CONSIDERAGAO DO - Limitado. Enfase no desenho de
CONTEXTO SOCIAL, aspectos técnicos - Amplo. Contexto social, sociedade,
ORGANIZACIONAL E - Normas rigidas, padrdes valores cultura, emocdes, valores
HUMANO monetarios
FUNDAMENTO TEORICO - Economia, Engenharia - Antropologia, Sociologia, Psicologia
MECANISMOS DE - Controle baseado no resultado da - Formal e informal. Outras variaveis,
CONTROLE Contabilidade de Gestéo aprendizado

Fonte: Gomes e Salas (2001), p.25.

Por outro lado, o conjunto de elementos externioseenos a organizacao que se relacionam
resultando no processo de controle de gestdo,i iditatamente no comportamento dos
individuos que sado protagonistas deste procesggestéo. Considerando esta influéncia, a
atuacdo da administracdo pode ser muito importantalesenho de um processo e na
especificacado de um sistema que permita influicommportamento das pessoas para atuarem
no sentido do cumprimento dos objetivos estratégaefinidos pela empresa (GOMES e
SALAS, 2001).

Padoveze (2003) define a Controladoria Estratégiomno aquela que abastece os
responsaveis pelo Planejamento Estratégico da adrigpeom informacdes financeiras e nédo
financeiras, para apoiar o processo de analisegjalaento, implementacdo e controle da
estratégia empresarial. Quanto a estratégia, stemgdncia e desdobramentos, Padoveze

(2003) relata também que h& 3 niveis ligados edependentes:

a) A Estratégia Competitivgue visa a manutencdo de uma vantagem competail@ngo de
das diversas areas da empresa.
b) A Estratégia Funcionajue devem ser desenvolvidas para cada area, comdagao,



marketing e recursos humanos, mas planejadas eniathamlas de modo coordenado,
permitindo que as estratégias competitivas sejguteimentadas de forma coletiva.
c) A Estratégia Corporativajue decide de quais negdcios a empresa ira jpartiei como o

grupo de atividades pode ser estruturado e admaidst

A Controladoria Estratégica de uma organizagédo gedestruturada em fatias de acordo com
o tipo de estratégia a que ela esta associadae Mesto o foco de atuacdo de uma
Controladoria Estratégica poderia ser subdividideando contabilizar, acompanhar e

controlar:

Na Estratégia Competitiva:Rentabilidade por unidade de negécios, situacds do

competidores, rentabilidade de clientes, rentaduéde produtos;

Na Estratégia CorporativaCentros de custos, de lucros e contribuicdo endestimentos,
estratégias de diversificacdo, negocios integraddascalmente, formacédo de conglomerados,

subsidiarias de companhias multinacionais e glpbais

Na Estratégia FuncionalCiclos de vida de produtos, estratégia de lanctonde novos
produtos, crescimento dos negdécios, analise do des negocios.

Pode-se considerar que o controle organizacior&celo através de uma perspectiva mais
ampla, que motive, oriente e influa para que o a@rtamento individual e organizacional
seja 0 mais conveniente para alcangar 0s obje@stratégicos da empresa, caracterizam e
diferenciam os modelos contemporaneos de Contnaéexde a Controladoria Estratégica da

Controladoria tradicional.

2.2. A Estratégia — Conceitos

A palavra estratégia significa, literalmente, & @t general. Do grego strategos, que significa
general, esta palavra era usada na Grécia antigaocsignificado de “tudo que o general

faz”. Em termos militares, a estratégia € a cg&nois movimentos guerreiros fora da vista do
general, enquanto que a tética é a ciéncia dos osesravimentos dentro do campo de visédo

do general (OLIVEIRA, 2004).



2.2.1 — O Conceito de Estratégia Empresarial

Ha muitas definicbes para o termo "estratégia esapia”, mas as mais alinhadas com a
teoria de administracdo sé@o as que relacionam asmpom o mercado. Oliveira (2004) diz
que o0 conceito basico de estratégia esta relaaoadijacdo da empresa a seu ambiente.
Nessa situacdo, a empresa procura definir e opeaar politicas e diretrizes que
maximizem os resultados dessa relacéo. Oliveird4R@mbém ressalta que a estratégia esta
relacionada a arte de utilizar adequadamente ass@t tecnoldgicos, fisicos, financeiros e
humanos, tendo em vista a minimizacédo dos problemgsesariais e a maximizacao do uso
das oportunidades identificadas no ambiente daegapFinalmente, ele define que estratégia
empresarial é a acdo basica estruturada e des&tavplla empresa para alcancar, de forma
adequada e, preferencialmente, diferenciada, @it idealizados para o futuro, no melhor

posicionamento da empresa perante o seu ambiente.

Como um exemplo hipotético e didatico para exemgplife sedimentar a definicdo dada,
pode-se supor a mudanca da estratégia atual dau&rajue € produzir e vender celulose,
para também produzir papel. Isto implicaria numorsf organizacional e um grande
redirecionamento de forcas, pois os clientes ddasd sdo diferentes dos clientes de papel.
Novos processos produtivos e de apoio teriam querselos, mudando completamente o
perfil da organizacdo. Devemos, portanto, alinftac@anceito de estratégia: a empresa, seu

mercado e seu esforco diretivo.

2.2.2 — A Administracdo Estratégica

O desempenho de uma organizagdo como um todo deplendada uma de suas unidades
organizacionais, ocasionando a necessidade de urhamlento das estratégias destas
unidades, para que estas possam ser eficazes moim@mto da missdo da organizacdo. As
metas estratégicas da organizacdo s6 podem segridasnse cada uma de suas unidades
operacionais executarem suas atividades de acmunp moetas gerenciais e individuais,
derivadas do desdobramento do planejamento est@télg organizacdo. Neste contexto
destaca-se a fungéo da administracao estratégicapl@sa.



Segundo Ansoff e McDonnel (1993), a administrac@ wina empresa envolve duas
atividades complementares: a estratégica voltadagadesenvolvimento do potencial futuro
da empresa; e a operacional, que converte o patexistente em lucros e crescimento.

A atividade de administracdo estratégica se ppcom o estabelecimento de objetivos e
metas para a organiza¢ao e com a manutencao denjumio de relacdes entre a organizacao

e 0 ambiente, tais que:

a) Permitam a organizacao perseguir seus objetivos;
b) Sejam compativeis com as potencialidades orgeioizais;
C) Possibilitem & organizacao continuar a ser sehas exigéncias do ambiente.

Um dos produtos da administracdo estratégica é atengial de cumprimento futuro dos
objetivos da empresa. Outro produto da gestéotégita € uma dindmica interna capaz de
manter a sensibilidade da empresa as mudancas bhierden externo, sempre visando o

desempenho da organizacéo neste ambiente.

Certo e Peter (1993) afirmam que o exame e avalidedareas afetadas pelo processo de
administracdo estratégica € imprescindivel, e deveconduzido através de um conjunto de
ferramentas e diretrizes especificas de cada emeta avaliagdo € denominada “auditoria
estratégica”. Para assegurar um funcionamento adeqdo processo de administracédo

estratégica, Certo e Peter (1993) também sugeramoode mecanismos de controle e

monitoragdo do proprio processo, fazendo com questiatégias se desenvolvam conforme
foram planejadas. A definicdo destes mecanisma®uleole devem seguir dois principios:

a) Os indicadores devem espelhar, a partir dedsittaciimente quantificaveis, os objetivos
da organizacao e as estratégias do negocio;
b) As relacBes entre quantidades de um evento déwvaim poder ser comparadas as de um

evento anterior, ou aos padrdes.

Para criar estes mecanismos de controle, a medsurde desempenho assume papel
relevante de instrumento de monitoracdo e de captiE experiéncias para a aprendizagem

organizacional.



2.3. O Controle Gerencial

Também se faz importante a exploracdo dos concddosontrole gerencial e controle de
tarefas relacionando-os com a formulacéo da egisaténtes da abordagem dos conceitos de
gestdo de desempenho. De acordo com Anthony, Deardéancil (1972), ha duas grandes
tarefas no desenho de um sistema de controle galreAcprimeira delas € o desenho da
estrutura de um sistema de controle financeiroiddeto que tipo de medidas utilizar para
cada centro de responsabilidade e como estas rsetbtiam ser calculadas. A segunda tarefa
€ desenhar um processo de controle gerencial, quprécesso através do qual os gerentes
garantem que O0S recursos serdo obtidos e utlizadbodorma eficiente e eficaz no

acompanhamento dos objetivos da organizacéo.

Segundo Anthony e Govindarajan (2002), o contradeemcial € um dos trés tipos de

atividades de planejamento e controle encontrads®rganizacoes. E facilitado pelo sistema
formal, que inclui um ciclo repetitivo de atividad®utro tipo de atividade de planejamento e
controle é chamado formulacdo de estratégias.d@itertipo de atividades de planejamento e
controle é chamado controle de tarefas. Este Ulémm processo pelo qual a organizacdo
assegura o cumprimento de tarefas especificas €iciéneia e eficacia. Os conceitos de

eficiéncia e eficacia organizacional serdo apredauais a frente, antes da introducéo dos

conceitos de gestao de desempenho.

2.3.1 — Diferencas entre a Formulacéo de Estratégi@ o Controle Gerencial

De acordo com Anthony e Govindarajan (2002), da@de vista de idealizagdo de sistemas,
a diferenca mais importante entre formulacdo datésgfias e controle gerencial é que aquela
€ essencialmente ndo sistematica. Quando é deteatadisco, ou quando surge uma nova
idéia, entra em cena a formulacdo de estratég@meo®s riscos e as oportunidades ndo sao
detectados sistematicamente ou a intervalos rexgjlas decisdes estratégicas podem ocorrer
a qualquer tempo.

O modo de analisar uma proposta de estratégia eamniaa natureza da estratégia. A analise
compreende muito julgamento, e as grandezas uldizasdo geralmente estimativas
imprecisas. O processo de controle gerencial, atr&aro, ocorre de conformidade com uma

tabela mais ou menos fixa, com uma sequéncia deidgrcias estabelecida. Algumas
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empresas de consultoria criaram o que chamam rf&ste para analisar as estratégias das
organizacfes; no entanto, esses sistemas sdo upa@uodo uma empresa de consultoria é
chamada e sado aplicados a situacdo encontrada mentw ndo sdo sistemas no sentido de
um conjunto recorrente de passos a serem seguadperiialmente todos os anos, ou a

intervalos regulares.

Usualmente, a andlise de uma estratégia propostdvenrelativamente poucas pessoas: 0
autor da idéia, pessoas da matriz e a alta adnaig@si, com a possivel assisténcia de um
consultor. Em casos excepcionais, uma crise séda [evar a adocdo de uma estratégia com
repercussdes em toda a organizagdo e, portantolvenymais pessoas. Por outro lado, o
processo de controle gerencial envolve executivaeles grupos em todos os niveis da

organizacao.

A formulacdo de estratégias envolve quase semmeaapuma parte da organizacdo; pode
resultar na mudanca de uma ou de varias estra@g®tentes, mas muitas outras podem nao
ser afetadas. O processo de controle gerencialvennecessariamente toda a organizacao;
um aspecto importante do processo é assegurarsquérias partes afetadas se coordenem
(ANTHONY E GOVINDARAJAN, 2002).

2.3.2 — Diferencas entre Controle de Tarefas e Cante Gerencial

Anthony e Govindarajan (2002) afirmam que a difeeemais importante entre o controle de
tarefas e o controle gerencial estd no fato denguigos sistemas de controle de tarefas sao
cientificos, e o controle gerencial jamais poderareduzido a uma ciéncia. Por defini¢cdo, o
controle gerencial compreende o comportamento deutixos e comportamentos ndo podem
ser expressos por meio de equacfes. No contrognaal, os executivos interagem com
outros executivos; no controle de tarefas, ou ohsemano nédo tem nenhuma interferéncia
(como em alguns processos de produgdo automat)zampa interacao verifica-se entre um

executivo e um funcionério subalterno.

No controle gerencial, a énfase esta nas unidagesiaacionais; no controle de tarefas, ela
esta nas tarefas executadas especificamente patisles operacionais. O controle gerencial
abrange tipos amplos de atividades, e os execufi@oslem o que deve ser feito, dentro dos
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limites das estratégias. O controle de tarefasnglertarefas especificas e, para elas, pouco ou
nenhum julgamento é necessario a respeito do qwe der feito (ANTHONY E
GOVINDARAJAN, 2002). A Tabela 2 mostra as diferen@ntre essas duas funcdes e a

funcao de formulacdo de estratégias, com exemplos.

Tabela 2: Exemplos de Decisdes das Func¢des de Pjamento e de Controle

FORMULAGAO DE ESTRATEGIA CONTROLE GERENCIAL CONTROLE DE TAREFAS

Introduzir novos produtos ou uma

Entrar em novo negocio ! .
nova marca em linha existente.

Coordenar a entrada de pedidos.

| Adotar vendas por mala direta ‘ Expandir a fabrica. | Planejar a produgéo.

| Alterar o indice de endividamento ‘ Definir orcamento de publicidade. | Encomendar comerciais de TV.

| Adotar uma politica afirmativa de agdo ‘ Contratar novo empréstimo. | Gerir os fluxos de caixa.

Delinear uma politica de especulagéo com Implementar progrgma_de Manter registros de pessoal.
estoques recrutamento de minorias.

Determinar a magnitude e a dire¢do da Controlar a organizagéo da . :
pesquisa pesquisa. Executar os projetos de pesquisa.

Fonte: Anthony e Govindarajan (2002), p.41

2.3.3 — Os Conceitos de Eficiéncia e Eficacia Orgaacional

Novamente vale rever as definicbes no vernaculefa®éncia e eficacia como ponto de
partida para exploracdo da eficiéncia e eficacigamizacional. Segundo o Dicionario
Eletronico Michaelis: Eficiéncia, s. f. 1. Acéo,pemidade de produzir um efeito; 2. Mec.
Rendimento. Enquanto que eficicia, s. f. Qualid3atguilo que € eficaz; que por sua vez:
Eficaz, adj. m. e f. Que produz o efeito desejadortanto a eficiéncia esta ligada a
capacidade de produzir um efeito, ou seja, ao psocde producédo, enquanto a eficacia esta

associada ao efeito produzido, ou seja, ao resultad

De acordo com Gibson, Ivancevich e Donnelly (12§8id PADOVEZE, 2003), do ponto de
vista da sociedade, a eficacia é o grau segundmloag organizacdes atingem suas missoes,

metas e objetivos, dentro das restricdes de rexlirmgados. Segundo estes mesmo autores,
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eficiéncia se refere ao processo pelo qual a argedd maximiza seus fins com um uso
minimo de recursos. Ja de acordo com Bio (19850 ADOVEZE, 2003), eficiéncia diz
respeito ao método, ao modo certo de fazer asscdisdefinida pela relagdo entre volumes
produzidos e recursos consumidos. Para Atkinsah (@000), eficiéncia € a caracteristica do
processo que se refere a habilidade de usar o mipossivel de recursos para produzir
alguma coisa. Na visao apresentada pelos autdeemsj podemos dizer que para ser eficaz é
imprescindivel que a empresa tenha eficiéncia iiaagfio de seus recursos. O processo da
acao eficiente permeia todas as atividades da smgréodas as transacdes. Ja a eficacia é
obtida através de uma gestdo do todo, organizarsiopaates do sistema empresa
(PADOVEZE, 2003). No que concerne ao foco destieathen, o conceito de eficicia esta
associado ao controle de desempenho, enquanto gie aficiéncia esta mais ligado ao
cumprimento da estratégia estabelecida. O BalaScedecard tem tido grande destaque na
midia especializada pelos seus efeitos no acompatia da estratégia. Este estudo pretende
focar o uso do BSC como ferramenta de controleederdpenho, portanto como ferramenta

de controle da eficacia das organizacdes brasleira

2.4. A Gestao do Desempenho

O gerenciamento dos custos, precos e lucrativigad@rodutos e por segmento de mercado
tem sido perseguido pelas organizagcbes mais campste melhor estruturadas. Esta gestao
de desempenho, muitas vezes responsavel pela s@m@a da organizagdo, tem por

objetivo cumprir a missdo da empresa, desenvolvendaapacidade de geracéo de receita e

de agregar valor para clientes e acionistas.

Segundo o Institute of Management Accountants (,988gestdo de desempenho deve
interligar sistematicamente a estratégia orgaroratj aos recursos e aos processos, de forma
estruturada, através de um sistema de gestaoauteeat satisfacdo do cliente, visando obter
melhorias continuas e sinalizando para os Staketwlthde se est4 e aonde se quer chegar.
Para tal € necessario que além da misséo, sej@&tamfinida a visdo do estagio desejado
para o futuro, baseada no potencial de mercado eonmunto de crencas e valores da
organizacdo, que sustentardo acfes no aproveitangentoportunidades e superacdo de
problemas. A gestdo de desempenho nada mais é mueracesso que administra o
desenvolvimento destas acbes em direcdo aos chssiltlesejados. E a forma pela qual a
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organizacdo comunica e institucionaliza sua esfi@técoordenando os esforcos dos

processos-chave em busca de vantagens competitivas.

De acordo com Sink e Tuttle (1989) o desempenhantie organizacéo € funcao da interacéo
de sete atributos: Eficiéncia, eficacia, qualidamedutividade, qualidade de vida no trabalho,
inovacdo e lucratividade. Para Atkinson et al. 00 sucesso no desempenho de uma
organizacdo depende do atendimento aos interessesstdkeholders. Os clientes tém
interesses nos servigos, qualidade e custos; odoharios na satisfacdo e seguranca;
enquanto os acionistas priorizam o retorno dosstnwentos. As visbes de Sink e Tuttle
(1989) e de Atkinsons et al. (2000) se alinham giarihente quando atribuimos a cada
stakeholder os sete atributos do desempenho daipagao relatados em 1989, com os
atributos de custos, seguranca e satisfacdo, apadss em 1977: Os acionistas se interessam
pela lucratividade e pela eficacia da empresayimdb seus custos; os clientes prezam a
qualidade e a inovagdo dos produtos, a eficiénce godutividade da empresa; e 0s

funcionarios buscam a satisfacéo através da qdalide vida no trabalho e da seguranca.

Em resumo, a eficicia organizacional s6 pode s&gida quando se administra 0S processos
operacionais essenciais da cadeia de valor da sapmeedindo fatores como velocidade,
custo, flexibilidade e confiabilidade destes prsoss e atualizando-os de acordo com as
necessidades estratégicas da organizacdo. Patarcealda eficacia organizacional a gestao
de processos ndo necessita ser por demais abrandtode estar restrita a atividades
funcionais especificas, relacionadas com as opesagdlistribuicdo de produtos e servigos,
gue constituem parte vital da cadeia de valor daresa e possuem competéncias essenciais
ao sucesso competitivo. Estas competéncias devempreseser avaliadas com base em

indicadores simples, mas que guardem uma corretatgé® eles.

2.4.1 — Mensuragéo de Desempenho

A mensuracdo de desempenho visa fornecer uma gédigaara os gestores do que se fez e
como se fez, para que o sistema possa ser conemtarmelhorados e os membros da
organizacdo possam ser alinhados em direcdo aes$ivobj estratégicos. Um sistema de
mensuracdo deve capturar e organizar dados, aléoordanicar os resultados de forma

rapida e clara, permitindo a cada membro da orgga@tomar as providéncias necessérias a
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melhoria do desempenho global da empresa. O sudkssam sistema de medicdo de

desempenho esta baseado nos seguintes principios:

- Medir somente o que é importante; medir coisasadgem impacto ou indiqguem 0 sucesso
organizacional.

- Equilibrar um conjunto de medidas. Procurar, rnanto de definir medidas, considerar as
perspectivas das pessoas que tomam decisdes gs@s@lta geréncia e clientes).

- Oferecer uma visdo, tanto da gestdo dos recutaosrganizacdo quanto da gestdo dos
resultados da organizacéo.

- Envolver os membros da organizacdo no desenha enplementacdo do sistema de

medidas.

- Alinhar as medidas com os objetivos e as esti@dé@gganizacionais.

De acordo com Sink e Tuttle (1989), o uso eficaaidesistema de mensuragédo pode ser
prejudicado por alguns paradigmas, como aquelecquosidera a mensuragcdo uma ameaca,
ou 0 que considera que medidas devem ser pautadasnente em precisdo, ou 0 que enfoca
um unico indicador dando énfase apenas a prodateidio trabalho, encarando os aspectos
qualitativos da medi¢cdo como sendo uma subjetieid#ib confidvel, ou ainda aquele que
considera a padronizagcdo como fator limitante da desempenho de um trabalho. Para Sink
e Tuttle (1989) a quebra destes paradigmas é fuenmtampara o desenvolvimento de um
sistema eficaz de indicadores. Também recomendansejdesenvolvam medidas a partir de
uma visao sistémica da organizacdo, com indicadzsgsnciais que mecam as grandezas de
forma absoluta com critérios de medicdo muito betpligtados, em especial em sua

aplicacédo e descrigao.

Certo e Peter (1993) afirmam que as medi¢cdes dengesho podem ser quantitativas ou
gualitativas, ou podem combinar estas duas forquastem seus pontos fortes nos padrbes e
conformidades, do enfoque quantitativo, com aigigetde e a visdo pro-ativa dos negécios,

do enfoque qualitativo.

Merchant (1982), afirma que o processo basico d&rae envolve trés passos: Estabelecer
padrdes, medir o desempenho comparando-o compesdedes e corrigir desvios detectados
no estabelecimento destes padrdes e nos planosidie se originaram os resultados. O
controle dos resultados pode gerar um grande epretendido efeito negativo, caso o0s

critérios de medida ndo sejam definidos de formiafatdria. Também afirma que o estudo
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prévio da situacdo e do ambiente onde o controte wdizado € de grande importancia na
construcao de um sistema adequado de controle.

Estudos sobre medidas de avaliacdo do desempesharghnizacfes tém evidenciado uma
forte correlagdo entre o processo de tomada des@ecioperacionais e estratégicas e a
utilizacdo de medidas ndo-financeiras. Mais precisde esse € 0 caso da pesquisa conduzida
por Ittner e Larcker (1998), que investigou o usontkdidas néo-financeiras, em especial a
satisfacao dos clientes como indicador do desengpfEmmnceiro, e do estudo de Banker et al.
(2000) sobre planos de incentivo que incluiam meedie desempenho néo-financeiras como
critério de compensacdo. Para empresas prestaderaervicos o uso de medidas néo-
financeiras pode levar ao conhecimento mais prafaposicionamento competitivo do seu

negocio através da visdo dos clientes e competidore

Quanto a relacdo das pessoas e dos processos omnsaracdo do desempenho, Meyer
(2000) afirma que esta deve maximizar a eficaci elguipes e deve se concentrar nos
processos capazes de melhorar o fornecimento detpse servicos aos clientes, através de
indicadores de processo que encorajem a organizagdover-se unida em direcdo aos
objetivos estratégicos e a missdo da empresa. Aioatdo abrangente das estratégias e de
como o sistema de mensuracdo escolhido vai gaestia implementacdo também deve ser
alvo de ampla divulgacdo através do endomarkethsgmedidas de desempenho devem

refletir a misséo e as estratégias organizacipdaseminando as estratégias por toda
a organizagéo, e fazendo seus 0s membros entendeneono seu trabalho e desempenho séo
importantes para o alcance dos objetivos orgarunacs.

Para que isso ocorra, segundo Hronec (1994), aglazede desempenho devem seguir uma
abordagem top-down. O desenvolvimento de um sistsm@ensuracdo requer uma equipe
funcional formada pela alta administracdo, peloemges, pelos lideres de equipe e pelo
corpo funcional da empresa. Uma consultoria quegase o alinhamento do modelo a cultura
da empresa e ajude na identificacdo de processaaividades ineficientes ou que nao

agreguem valor aos resultados, também s&o impestaBBm suma, nenhum sistema de
medicdo de desempenho tera éxito se nao for capawstrar como as a¢des organizacionais
estdo alinhadas ndo somente com as estratégias,tamd®m com o0s objetivos da

organizacao.
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Sharman (1995) também sugere seis passos paraeavdkdmento de um sistema de

mensuracao de desempenho:

Passo 1: Analise Estratégic®lisa entender a posicéo atual e futura da compaakialiar as

necessidades dos stakeholders para, a partir adedatriticos de sucesso, poder definir as
medidas internas a serem perseguidas. Esta apélisgte o0 mapeamento das ligagdes entre
estratégia e processos, e das relacfes da emprasa @mbiente, com outras organizacdes e

com a sociedade em que esta inserida.

Passo 2: Definicdo dos Processddomove a compreensédo de todos os componentes do
processo. Nao s6 insumos e produtos, bem comdaades entre 0os processos, formando-se

um mapa detalhado do pedaco da cadeia de val@&feizediretamente o cliente.

Passo 3: Desenvolvimento de Medida&laborado por grupos representativos das areas
funcionais, comeca pela saida esperada, passaralo fin do processo, até chegar o inicio
do processo. As medidas sdo traduzidas em ternasgigiivos ou qualitativos, dependendo
do tipo de processo que esta sendo trabalhado erddeser validadas pelos gestores e

posteriormente refinadas.

Passo 4: Mensuracdo do DesempenRarte da premissa da existéncia de um Sistema de
Informacdes Gerenciais (SIG) para suportar a auggamaas medicdes, que deve levar em
conta seis dimensbdes de desempenho: duas relaasor@n o resultado do sucesso
competitivo e quatro com o0s aspectos determinadéste sucesso. Como exemplo de
medidas do resultado do sucesso competitivo, poslemitar os indicadores de
“competitividade” (participacdo de mercado) e owfiiceiros (custo unitario, lucro e valor
adicionado). Como indicadores determinantes do ssocecompetitivo, podemos citar:
qualidade, flexibilidade, utilizacdo de recursosnieiativas de inovacdo. A coleta de dados
reais sobre o desempenho, pressupde a existénciamaestrutura de mensuracao definida,
além da a definicdo de responsabilidades pelasda®d rotina de coleta, bem como pelo

estabelecimento de relatérios e de requisitosstaluliicdo de informagdes.

Passo 5: Analise de Lacundsesta etapa sao avaliados o desempenho atualisséiacia do
padrdo pré-estabelecido, as oportunidades de neeltderperformance. Planos de melhoria

sdo desenvolvidos nesta fase visando aumentar emgesho no préximo periodo de
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avaliacéo.

Passo 6: Implementacdd\qui sdo implementados os planos de melhoria, bemo s&o
revistas as metas estratégicas e os planos comodanem busca de um novo patamar de
realizagbes. Uma vez analisados todos os dados sodesempenho real e comparados a
estratégia, as prioridades de melhoria podem slenadas, e novas metas propostas.

2.4.2 — Os Key Performance Indicators - KPI

Para que a missdo descrita no item 3.1 seja lesadabo, uma série de indicadores de
desempenho ou key performance indicators devendefamidos, avaliados e sua analise
fornecida a Alta Geréncia e as Diretorias de cadsAuncional, visando criar um painel de
controle que ajude nas tomadas de deciséo e géiidade da empresa.

Certo e Peter (1993) descrevem que o0 processo stéogdeve fazer com que as coisas
acontecam do modo planejado. Para isto devem §ardds o resultado esperado das agbes
implementadas, por intermédio de objetivos e m&asontrole desse processo sera exercido
mediante medicdo, comparacdo do real com objetvasetas, e acdes corretivas serao

implementadas, quando necesséarias.

O estabelecimento de padrbes € parte do planejanesttatégico, pois deve estar em

conformidade com a estratégia da empresa, levam@oasconta as limitacdes dos recursos e
processos existentes. Os padrdes, segundo Certetes FL993), sdo referéncias de

desempenho que possibilitardo ao negdcio atings ebjetivos.

Existem padrdes mais naturais e facilmente detéweis, tais como os de tempo de tarefa,
de produtividade e de custos, e também padrdes amiisguos e artificiais, tais como
qualidade, que requerem auditorias em suas prateasplementacdo, pois elas minimizam

a ambiguidade que ameaca qualquer processo de.gesta

Sobre ambiguidade no processo de definicdo deaddres, deve-se ter cuidado para evitar
gue um conjunto de indicadores possa ser bom pasaunidade, mas ir contra os interesses
da empresa, como esclarece Solomons (1976), quisstveve os precos de transferéncia

como parte essencial do sistema de medicdo de. |llleo mostra que 0s precos de
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transferéncia devem ser tais que motivem o0s geyemtagir da melhor maneira para a

organizacdo como um todo. Afirma ainda que infedéimte neste aspecto, hd uma grande
possibilidade de conflito, pois um conjunto de peede transferéncia préprios para avaliagao
de performance pode levar divisbes a agirem ca#rateresses da corporacdo. A0 mesmo
tempo em que o centro de lucro procura maximizas $&cros e ser mais bem avaliado, o

lucro da corporagdo como um todo pode ser redugiti@cao que nao deve ser tolerada pela
alta administracdo (SOLOMONS 1976).

Schmenner (1999) sugere uma definicdo precisa eimoatao eficaz dos padrdes; evitar
excesso de generalizagdo, estabelecer correlagé® madroes e sistemas de medicéo e
avaliacdo de desempenho, visando evitar a ambugiidas padroes. Sugere também que
estes padrbes seja definidos com a participaca@s@ecialistas do proprio quadro de
funcionéarios da empresa; da engenharia de progesmnssuas técnicas e estudos de tempos
e movimentos, analise de atividades e processsandd a racionalizacdo dos recursos; de
especialistas em marketing, que conhecam as exipastaos clientes; de especialistas em
benchmarking, capazes de absorver as melhorexcgwatia empresa, utilizando-as em

beneficio do estabelecimento de padrdes.

Eccles (1991) cita o desenvolvimento do benchmgr&ompetitivo como método importante

aplicavel a qualquer tipo de medida seja financewando. O benchmarking envolve a

identificacdo de competidores ou companhias emasutrdistrias que sdo exemplos da
melhor prética em alguma atividade ou processdelsteendo um padrdo de comparacao
desta com a propria performance.

Segundo Sink e Tuttle (1989), para operacionasanedidas que irdo avaliar o desempenho
€ importante entender a dimenséao estratégica dalmed seja, deve-se definir como coletar

os dados necessarios para a medida; deve-se deqdé é contabil para a medida, qual sera
a escala utilizada e qual o atributo; deve-se ohét@r como estocar e recuperar os dados, de
forma eficaz e eficiente; e devem-se determinalisgserdo o processo, 0 tratamento e a
mecanica que gerardo o indicador de desempenhauiim, os indicadores devem refletir

sempre fatores estratégicos do negécio, competereianétodos essenciais ao sucesso
organizacional; tais fatores devem ser represeatpdonimeros que possam ser computados

como atributos, conforme nos mostra a Tabela 3.



Tabela 3: Exemplos de Indicadores de Desempenho Kaey Performance Indicators

TIPO DE INDICADOR

INDICADORES

EFICACIA

- Percentual de vendas / vendedor

- Rotatividade de clientes por regido e produto
- Participacédo de mercado real e potencial

- Nivel de reputacgédo dos clientes

- Percentual de embarques pontuais

LUCRATIVIDADE

- Vendas reais X vendas orcadas

- Variancias excedentes dos niveis metas

- Percentual de lucro sobre o capital total empregado (ROI)
- Percentual de lucros sobre as vendas (ROS)

- Lucro por empregado

- Percentual de aumento nos dividendos

EFICIENCIA

- Niveis méaximo, minimo ou abaixo da meta

- Percentual de falta de material na produgéo

- Variagao no custo médio total de manuseio de uma requisi¢céo
- Relatoério de itens de estoques baixo do minimo

- Altas taxas de desperdicio

- Tempo de manutengdo de méaquinas

- Taxas de méo-de-obra (direta e indireta)

- Tempo médio de processamento

- Utilizacao de espacgo

QUALIDADE DAS
RELACOES HUMANAS

- Taxa de absenteismo e rotatividade de empregados
- Ndmero de queixas de empregados

- Namero de acidentes

- Horas-extras trabalhadas por empregado

- Namero de novos métodos de producéo adotados

INOVAGAO - Economia de tempo e custos, pelo emprego de novos métodos e tecnologia
- Percentual de rejeicao nos itens recebidos
QUALIDADE - Quantidade de trabalhos de corregéo

- Taxa de reclamag6es dos clientes

PRODUTIVIDADE

- Vendas por empregado
- Produgéo por empregado
- Tempo entre a entrada da matéria-prima e o produto acabado

Ter um painel de indicadores é essencial para dugdo dos negocios, e estes tanto podem
ser de resultados para a empresa como um todo, demmcesso, desde que estejam ligados
a estratégia da organizacdo. Diante de uma gramaietidade de termos usados na area de
mensuracgdo, € recomendavel que se defina uma tdogia que facilite a compreensdo dos

Fonte: Adaptado de Sink e Tuttle (1989), p.248

indicadores e das medidas por quem as usa.
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2.5. Os Modelos de Gestdo de Desempenho mais Uditlas pelas Empresas no Brasil

Existem vérias abordagens para construir, impleangntanter e acompanhar um sistema de
medidas de desempenho e seu conjunto de indicadenesrformance — KPI. Algumas mais
divulgadas na literatura disponivel sdo apresestadalabela 4. Uma abordagem néo citada
por Nauri (1998) na Tabela 4, mas também muitozath no mercado brasileiro é a do
GECON. Trata-se de um modelo baseado na visdo st@ogeor resultado econdémico e
compreende um sistema de informacdo de Controldestruturado dentro de uma
concepcao “holistica”. O modelo GECON estruturasse base em um entendimento da
missdo da empresa, do conjunto de crencas e vabtme®rganizacdo, da estrutura
organizacional, da realidade operacional e dasteafsticas dos gestores empresariais. Com
base nesse entendimento, o modelo orienta umarsagide etapas do processo de Gestao
Empresarial e materializa os diversos impactosstisistemas empresariais no sistema de
informacgdes gerenciais com solu¢cdes em processantentdados. O GECON objetiva a
otimizacao dos resultados por meio da melhoriarddytividade e de eficiéncia operacionais.
E inteiramente voltado para a eficacia empresadaja concretizacdo se verifica pela
otimizacao do resultado econémico (CATELLI, 2001).
Tabela 4: Exemplos de Abordagens para Determinacate Medidas de Desempenho
Adaptado de Nauri (1998)

| ABORDAGEM ‘ VANTAGENS ‘ DESVANTAGENS

Nao ressalta a necessidade
de alinhamento com resultados taticos e
estratégicos

FAMILY NEVADA

QUALITY FORUM Sequiéncia para definir medidas de processos

Falta alinhar o nivel tatico com o
estratégico;

- Estrutura e procedimentos baseados na concepc¢éo
sistémica;
- Introducéo da viséo de processos.

SANDIA NATIONAL
LABORATORIES

UNIVERSIDADE DA

Modelo adequado aos principios ou fundamentos da

Nao ressalta a viséo cliente-fornecedor

um sistema de medi¢ao de desempenho

CALIFORNIA medicéo de desempenho. em nivel de processos (visdo horizontal);

ERNST & YOUNG N!odglo estrgture}do, _defme medidas para todos os Nao 'cons[dera a_|nterat|\~/|da_de entre as
niveis organizacionais medidas financeiras e ndo-financeiras

JURAN Conceito de Feedback Visdo em nivel operacional

HRONEC Oferece uma visdo abrangente de como implementar Precisa de uma significativa dedicacao

em tempo e recursos

SINK & TUTTLE

Critérios para medir o desempenho bem definidos e
de sdlida estruturacao

- Complexidade e alta necessidade de
recursos;

- Adequada para organizagbes com
disponibilidade de recursos

KAPLAN & NORTON

- Gera uma "uniéo de proposito"

- Medidas estéo direcionadas a estratégia unificada
- Complementa as medidas financeiras com as néo-
financeiras

Ferramentas e técnicas para sua
operacionalidade ainda séo precarias

Fonte: Nhauri (1998) Irhttp://www.eps.ufsc.br/disserta98/caro/cap2b.html




21

Estas abordagens geraram muitos modelos e ferrasndatgestdo de desempenho. Dentre
elas, as mais utilizadas pelas empresas no Béasd sla Fundacéao para o Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ, o Total Quality Control — TQC deniing e Juran e a do BSC — Balanced

Scorecard, de Kaplan e Norton. Apesar de apenasi#sha ser escopo de nosso trabalho,

ficando as outras como uma oportunidade de nowvapusas nesta vasta area do campo das
idéias, carente de casos praticos de aplicacdofeita uma rapida abordagem das outras trés,
visando dar uma noc¢ao dos conceitos que envolvem waa delas, uma vez que estas serao

alvo de comparacao, na fase de pesquisa destéhtraba

2.5.1 — Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

Em outubro de 1991, trinta e nove organizacdesesdtadue no cenario nacional como as
empresas XEROX, VARIG, PHILIPS, SIEMENS, WEG, dentoutras, instituiram a
Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade (FPpHpa administrar o Prémio Brasileiro
que foi criado com base no Malcolm Baldridge NaidQuality Award, dos EUA.

Bastante voltados, de inicio, ao espirito do TQECCatérios de Exceléncia do PNQ foram

evoluindo, cada vez mais em direcao a exceléncdedempenho empresarial como um todo.
Hoje, esses Critérios orientam a gestdo de muitgzesas e servem de instrumento de
avaliacdo do seu desempenho. De acordo com a FROI3)( o Modelo de Exceléncia do

PNQ compde-se de sete Critérios de Exceléncia@teferem a:

1 - Lideranca

2 - Estratégias e Planos

3 - Clientes e Sociedade

4 - Informacéo e Conhecimento
5 - Pessoas

6 - Processos

7 - Resultados da Organizacao.

O Critério Lideranca examina o sistema de lideralacarganizacdo e o envolvimento pessoal
dos membros da alta direcdo no estabelecimentmta@nalizacdo , na disseminacédo e na
pratica de valores e diretrizes que promovam auraltda exceléncia, levando em
consideracao as necessidades de todas as pagtessatias. Este Critério também examina
como a alta direcao analisa criticamente o desenapgiobal da organizacao.
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O Critério Estratégias e Planos examina o proceksdormulacdo das estratégias da
organizacdo de forma a direcionar seu desempenteteeminar sua posicdo competitiva,
incluindo como as estratégias, os planos de ag@oneetas sdo estabelecidos e desdobrados
por toda a organizacgéo. Este Critério também exaewmo a organizacao define seu sistema
de medicdo do desempenho global.

O Critério Clientes e Sociedade examina como anizgeido monitora e se antecipa as
necessidades dos clientes, dos mercados e das idaaes) divulga seus produtos, suas
marcas e suas acdes de melhoria, estreita seibnalaento com clientes e interage com a
sociedade. Este Critério também examina como aniz@gio mede e intensifica a satisfacédo
e a fidelidade dos clientes em relacdo aos sedsifm® e marcas.

O Critério Informacé&o e Conhecimento examina a&gesta utilizacdo das informacfes da
organizacao e de informacbes comparativas peréaghem como as formas de protecéo do
capital intelectual da organizacao.

O Critério Pessoas examina como sdo proporcioneatadicOes para o desenvolvimento e
utilizacao plena do potencial das pessoas que cemm@dforca de trabalho, em consonancia
com as estratégias organizacionais. Este Criténtbém examina os esfor¢cos para criar e
manter um ambiente de trabalho e um clima orgalmzat que conduzam a exceléncia do
desempenho, a plena participacéo e ao crescimesso@ e da organizacao.

O Ciritério Processos examina 0s principais aspetaagestdo dos processos da organizacao,
incluindo o projeto do produto com foco no cliendeexecucdo e entrega do produto, os
processos de apoio e aqueles relacionados aosdadores, em todos os setores e unidades.
Este Critério também examina como a organizacadrégina seus recursos financeiros, de
maneira a suportar sua estratégia, seus planagideeaa operacao eficaz de seus processos.

O Critério Resultados da Organizacéo examina aueéioldo desempenho da organizacdo em
relacdo aos clientes e aos mercados, a situaca@acéima, as pessoas, aos fornecedores, aos
processos relativos ao produto, a sociedade, ansegsos de apoio e aos processos
organizacionais. Sao também examinados o0s niveisdegEempenho em relacdo as
informacfes comparativas pertinentes.

Os sete Critérios de Exceléncia se subdividem eiteB6. Os 19 em que se subdividem os 6
primeiros Critérios sdo chamados de "ltens de Rrdog Aplicacdo” e cada um deles é
estruturado conforme a dinamica do "Diagrama de&@gsreproduzido na figura 1. Esse
diagrama mostra como se relacionam os 3 tépicosgeense subdivide cada um desses itens:
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a) Planejamento, Préticas de Gestdo e Padroesalfio; b) Ciclo de Controle e c) Ciclo de
Aprendizagem.

Figura 1: Estrutura dos Itens de Enfoque e Aplicaca

Préaticas de ‘
f a i I 1 "‘
Planejamento Gestdo ] ‘ |
Préticas ‘ ]
e Padroes . Execugdo —> Medigdo
Ticl l R
Controle &~ ;
5 Comparagdo | |
Agdo com o Padrao [
b 4
Ciclo de
Aprendizado
%MM

Meihoria

Fonte: FPNQ (2004), p.19.

O Modelo de Exceléncia do PNQ é muito util pardiagdo, diagndstico e orientacdo de
qualquer organizacao, inclusive instituicées sem ficrativos e 6rgaos da administracéo
publica.

2.5.2 — Total Quality Control — TQC

Também chamado de TQM (Total Quality Managemen8Q@T (Geréncia da Qualidade
Total ou Geréncia pela Qualidade Total), surgiurdiyimento da Qualidade que se iniciou

no Japéao a partir do inicio da década de 50, ctori@influéncia de Deming e Juran.

No Brasil, comecou a ser aplicado em meados dald&=80 e até hoje é utilizado, em geral
complementado por outros modelos de avaliacéo.

De acordo com Campos (1996), o TQC trouxe conceaitamétodos que foram muito
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difundidos, como o novo conceito de Qualidade, eo"diente interno”, o da “cadeia de
valor”, o Gerenciamento da Rotina (GDR), o Gereameiato por Diretrizes (GPD), e outras
ferramentas que ndo chegam a ser tdo empregada® ©0o0QFD (Quality Function
Deployment), a FMEA (Failure Mode Effect Analysig)FTA (Fault Tree Analysis).

Enquanto o Gerenciamento da Rotina, no &mbita@siente funcional, visa, antes de tudo, a
manutencéo da qualidade com a aplicacdo do cic@ASonde S representa as metas padréo
e os procedimentos padrdo, sendo D de “do”, C declc’ e A de “action”), o Gerenciamento
por Diretrizes, de caracteristica basicamentefumeional, visa & inser¢do das diretrizes da
alta administracdo, depois de desdobradas, no @amento da organizagdo, em busca de
melhorias. Isto se da pela aplicacdo do ciclo PD@#le o P (de “Plan") leva em conta as
metas anuais desdobradas.

A figura 2 ilustra o papel desempenhado pelo Geerento da Rotina e pelo Gerenciamento
por Diretrizes, assim como a forma como amboslaeiomam.

Figura 2: PDCA Aplicado com os Objetivos de Mantee Melhorar

MELHORA

MANTEM

Fonte: Campos (1996), p.270.
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O Gerenciamento da Rotina revolucionou a relacameno-processo, especialmente na
indUstria, criando habitos de gerenciamento dosgasms nos proprios operadores, com a
medicado de indicadores das caracteristicas dedaaalide produtos e servigos, instituindo a

padronizacao e disseminando a aplicacdo do corgstégistico de processos.

Ja o Gerenciamento por Diretrizes, quando bem ditkene aplicado, atrelado a um
Desdobramento de Diretrizes (DDD) participativanda hoje tem sido empregado como um
eficiente meio de internalizacdo dos objetivosagstiicos e das diretrizes deles derivadas,
resultando em que cada colaborador, mesmo no miaisl baixo, saiba exatamente o papel
que desempenha para a consecucéo dos grandesasbitiorganizacao (CAMPQOS, 1996).

2.6. O Balanced Scorecard - BSC

Segundo Hronec (1994), ndo é simples desenvolvesistema de medicdo de desempenho
que contemple os interesses de todos os Stakebiokldiferenca de foco entre as estratégias
e as medidas de desempenho, encontra-se no eixerdpss, pois enquanto uma visa alvos
de longo prazo como ser o dominante num nicho decade, a outra tem seu foco no

cotidiano das operagoes, como ele se desenvolual@cficiéncia de sua performance. Esta
dicotomia também é refletida nos interesses daéngers, que também sdo diferentes

conforme a posicao na hierarquia da organizacao.

O Balanced Scorecard (BSC), de acordo com KapMartn (1997), representado na figura
3, € um sistema integrado de gestdo e implementdadestratégia da empresa, e seu
propdsito é "... traduzir a missdo e a estratéggmaimpresas em um conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base paratemasge medicdo e gestao estratégica".
O BSC integra a visdo da empresa, em todos ossnigepartir de quatro perspectivas

complementares:

Perspectiva FinanceiraComo queremos ser Vistos pelos nossos acioniE&a?perspectiva

incorpora técnicas de medi¢cdo como EVA e ROI.

Perspectiva do ClienteComo queremos ser vistos pelos nossos clienteaPauroposta de

valor que faremos a nossos clientes?
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Perspectiva dos Processos InternBg quais processos precisamos alcancar exceléncia?

Perspectiva do Aprendizado e CrescimenBmmo sustentaremos nossa capacidade para

inovar, mudar e melhorar e que conhecimentos @eti®s ter?

Figura 3: Perspectivas do Balanced Scorecard

O que véem 05 aoionistas

Perspectiva Financeira i
ern ho s?

METAS INDICADORES

O que wiem 08
clientes ern nos?

Perspectiva Cliente Perspectiva dos Processos

METAS INDICADORES METAS INDICADDRES

BSC

Perspectiva da Inovagao
edo Aprendizado
METAS MDICADDRES

Em que devemos ter
excelgncia?

Podemos conlinuar
e thorando e ciando valor?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992), p.72.

2.6.1 — Breve Historico para Definir e Contextualiar o Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1992) no primeiro artigo sobreema Balanced Scorecard, publicado na
Harvard Business Review, apresentavam uma ferramguné envolvia um conjunto de
medidas para alavancar performance. Neste artig® @mentam?...Penso no Balanced
Scorecard como os mostradores e indicadores doepd, uma aeronave. Para a complexa

atividade de navegar e pilotar um avido, os pilatesessitam informacgdes detalhadas sobre
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muitos aspectos do v6o. Eles necessitam informagébse combustivel, velocidade dos
ventos, altitude, posi¢céo, destino e outras infaypes que resumam o0 ambiente atual e o
previsto. A confianca em apenas um instrumento psetefatal. De forma similar, a
complexidade do gerenciamento de uma organizacd® ftemuer que 0S gerentes sejam
capazes de observar a performance em muitas aneagtaneamente..."Os mesmos Kaplan
e Norton (1993) conectaram o conceito de painéhdieadores (scorecards) com a estratégia
organizacional no artigo “Putting the BSC to WorkNas suas proprias palavras:
“...Relacionar as medicbes com a estratégia € a cliivesucesso no processo de

desenvolvimento dos Scorecards. As trés questags ehserem feitas sao:

1. Se formos bem sucedidos com nossa visdo e es#ratggéo diferentes nos
pareceremos para nossos acionistas e clientes? Heemos de nossos processos
internos? E na habilidade de inovar e crescer?

2. Quais sdo os fatores criticos de sucesso em cadgadan quatro perspectivas do
BSC?

3. Quais sdo as medicdes chave que nos dirdo se eaeos os fatores de sucesso

como planejamos?”

SO a partir dai, o0 BSC teve sua divulgacdo assaciadmplementacdo e execugcdo bem
sucedidas da estratégia organizacional, como, pemglo, a da Rockwater, empresa de
engenharia e construgcdo submarina. A nivel crommpg para um melhor entendimento

desta ferramenta, podemos colocar os seguinteosaachistoria de 15 anos do BSC:

1990 — O Instituto Nolan Norton e a unidade de pissgda KPMG patrocinam um estudo de
um ano entre diversas empresas denominado “Megsharformance in the Organization of
the Future”. O estudo foi motivado pela crenca de @s ferramentas de medicao de
performance tradicionalmente utilizadas nas empresstavam se tornando obsoletas
(KAPLAN, 1997).

1991 — Apresentado pelo grupo de pesquisa Nortstitute/KPMG um sistema inovador de
medicdo chamado Analog Devices, que media um indécgrogresso em atividades de
melhoria continua, através de um Scorecard Coliporajue nao registrava apenas aspectos
financeiros, mas também prazos de entrega, qualidadiclo dos processos produtivos e

eficacia no desenvolvimento de novos produtos (KARL1997).
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1992 — Apresentado o sistema de Balanced Score@mhs sua medicdo em quatro
perspectivas: Financeira, do Cliente, de Procesgesos, e de Inovacédo e Aprendizado, no

artigo de Kaplan e Norton (1992).

1993 — A Renascence Solutions, Inc., empresa aujcipal executivo era David Norton se
associa a Gemini Consulting para realizar consaloestratégicas baseadas no Balanced
Scorecard, visando disponibilizar esta ferramenggaades programas de transformacéo de
empresas. A primeira a se utilizar deste prograsna Rockwater Company, dando origem
ao artigo de Kaplan e Norton (1993) na Harvard Bess Review.

1994 — 1996 — O Balanced Scorecard deixa de sesistema de medicado aperfeicoado e
passa, na pratica, a ser um sistema de acompantoagegencial, gracas as experiéncias de
empresas observadas por Kaplan e Norton (1996)e@lgram origem ao seu artifidgsing

the Balance Scorecard as a Strategic Managemem¢i@ystambém na HBR.

1997 — Publicado no Brasil o livié\ Estratégia em Ac¢éo’traducdo do original americano
“The Balanced Scorecard”publicado um ano antes pela Harvard Business dbdhi@ss,
onde Kaplan e Norton (1997) demonstram como osutixes podem utilizar a ferramenta a

servico dos objetivos estratégicos das empresas.

2001 - Kaplan e Norton (2001) langam no Brasilwoli“Organizacdo Orientada para
Estratégia”, traducdo do origindiThe Strategy-Focused Organizationlancado nos E.U.A.
no mesmo ano, apresentando cases de sucesso datagfb do BSC em grandes empresas,
tornando mais visivel a operacionalizacdo da fezrdey e dando énfase aos efeitos da

metodologia na implantacdo e acompanhamento detégt.

2001 — Implantado o segundo maior BSC do mundoadPdtrobras com cerca de 80
Scorecards. Menor apenas que 0 BSC do exércitaamer com cerca de 400 Scorecards, a
Petrobras movimentou 250 funcionarios que passgrambaterias de treinamento: 344
workshops e mais de 1.500 entrevistas. A Petrotwseguiu no ano da implantacdo um
aumento de 10% na sua producdo de Petrdleo (SYMNETYBUSINESS
TRANSFORMATION, 2004).
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2003 — Criacdo da empresa Balanced Scorecard Grdlale, que fornece consultoria as
empresas, inclusive de forma on-line com seu witen.bscol.com (BSCol 2004), na

implementacédo, uso e treinamento do Balanced SmatedNo Brasil, seu representante
autorizado é a Symnetics Business Tranformationm cesede em Séo Paulo

(www.symnetics.com.br).

2004 — Kaplan e Norton (2004) lancam no Brasilveoli‘Mapas Estratégicos Convertendo
Ativos Intangiveis em Resultados Tangiveisaducdo do originafStrategy Maps” do
mesmo ano, onde apresentam uma nova ferramentg|eroentar ao Balanced Scorecard,
gue suporta o0 mapeamento das estratégias da empoesatando-as com suas medidas de

desempenho e de acompanhamento da estratégia.

2.6.2 — Conceitos que Fundamentam o Balanced Scaet

Primeiramente é importante que seja percebido cettando Balanced Scorecard para que
depois possam ser apresentados 0s conceitos funasngue envolvem esta ferramenta. Em
seu primeiro livro, Kaplan e Norton (1997) apreaentas medidas do Balanced Scorecard
como complementares as tradicionais medidas dengesdno financeiras. Estas derivam da
missdo e da definicdo estratégica, que nada mgiseéa visdo estratégica da empresa, e
focalizam o desempenho organizacional sob quatspepetivas: financeira, dos clientes, dos
processos internos e de aprendizado e crescimBstas quatro perspectivas formam a
estrutura do Balanced Scorecard. Portanto, poddimesque no mais alto nivel conceitual, o

Balanced Scorecard é um modelo que auxilia as magies a traduzir a estratégia em

objetivos operacionais que direcionam comportanseatperformance. As experiéncias desta
ferramenta com diversas empresas mostram quewsiteeam o BSC nado so para esclarecer e
comunicar a estratégia, mas também para geren@@RLAN e NORTON, 1997).

Muitos sdo o0s conceitos que fundamentam esta fentn Estes serdo definidos e
apresentados no decorrer desta parte do estudegaado pelas perspectivas que integram a

visdo de empresa do BSC, na visdo de Kaplan e IN(I896).

Perspectiva FinanceiraO Balanced Scorecard permite tornar os objetifroanceiros

explicitos, e ajustados as unidades de negécidifexentes fases do seu crescimento e ciclo
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de vida. Alguns exemplos de estratégias que dimaaioos objetivos financeiros do BSC

nesta perspectiva podem ser citados:

Para empresas em crescimento, o aumento das vendamvos mercados e para novos

clientes gerando novos produtos e servicos;

Para empresas em sustentacao, o retorno sobretal eagpregado, a receita operacional e a
margem bruta. Projetos de investimento serdo adasspor métodos tradicionais de fluxo de
caixa descontado e orcamento de capital. Objetovamdnelhor retorno sobre o capital

investido na empresa;

Para empresas em colheita, o fluxo de caixa. Qarlgwestimento deve ter retorno certo e
imediato. A meta é maximizar a geracdo de caixaocammnseqiéncia de todos o0s
investimentos feitos no passado. Neste tipo de &sapndao ha despesas com Pesquisa e

Desenvolvimento ou com ampliacdo da capacidade.

Existem trés temas financeiros que norteiam a tégiea empresarial, o mix de receita,
reducdo de custos / melhoria da produtividade dileagdo dos ativos / estratégia de
investimentos. Esta perspectiva do BSC preocupenseetratar as estratégias da empresa

nestes trés temas.

Perspectiva dos Cliented perspectiva dos clientes permite o alinhamelai®empresas com
segmentos especificos de clientes e mercadozantild as seguintes medidas de resultado

relacionadas aos clientes:

Medidas essenciais dos clientes: Participacado deaae, captacdo de clientes, retencéo de

clientes, satisfagéo dos clientes e lucratividam®a os clientes;

Medidas de proposta de valor: Atributos dos proslut@ervicos, relacionamento com o0s

clientes, imagem e reputacéo.

Dentro desta perspectiva € de fundamental impagéacentendimento do conceito de
proposicao de valor. Para a Symnetics Businesssiimamation (2004), proposicao de valor é

0 conjunto de atributos requeridos pelos clientes igtegram um determinado segmento de
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mercado. ldentificar a proposicdo de valor viahilia entendimento de quais s&o o0s
segmentos de mercado onde a empresa atua e gdaisapo ser 0s grandes planos de acao
para se atingir os requerimentos destes clientasabbém viabiliza a eventual identificacéo
de novos segmentos de atuacdo ou novos critérrasspasegmentar os atuais clientes; e a
definicdo de estratégias ou planos de acdo comamsspgmentos ou grupos de clientes que

apresentem 0os mesmos requerimentos.

Perspectiva dos Processos Internos da Empr@saobjetivos e medidas para a perspectiva
dos processos internos derivam de estratégiasciaplivoltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes alvo. Aismakqglencial, de cima para baixo, costuma
revelar processos de negocios inteiramente novesguais a empresa devera buscar a
exceléncia. Uma cadeia de valor completa dos psoseagsternos deve ser definida para que

0s objetivos estratégicos possam ser avaliadosoeiagdos a cada elo da cadeia de valor.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimes objetivos desta perspectiva oferecem a infra-
estrutura necessaria para a realizacdo dos olgetlas outras trés perspectivas, além de
serem 0s vetores de resultados das trés outrass Estores podem ser classificados da

seguinte forma:

Capacidade dos funcionarios: As idéias que permiteimorar os processos e o desempenho
para da empresa cada vez mais emanam dos funonariinha de frente, que se encontram

mais préximos dos processos internos e dos clientes

Capacidade dos sistemas de informacdo: Para gpesasas tenham boa performance no
ambiente competitivo de hoje, precisam de inforreacfrecisas e atualizadas sobre os

clientes, 0s processos internos e as consequémaaseiras de suas agoes;

Motivacdo, delegacdo e alinhamento: O terceiro rvens objetivos de aprendizado e
crescimento focaliza o clima organizacional pardivagdo e a iniciativa dos funcionarios.
Mesmo funcionarios habilitados, que disponham deelexte acesso as informacdes, néo
contribuirdo para o0 sucesso organizacional se ox@onf motivados a agir no melhor interesse

da empresa, ou se néo tiverem liberdade para decidigir.

Depois de definidas as quatro perspectivas do Bath&corecard, um segundo conceito de
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grande importancia nesta ferramenta é o que apanéaa traducdo da estratégia em termos
operacionais. Conforme pode ser visto na figurA dstratégia deve comunicar as séries de
relacdes de causa e efeito existentes entre gsepvas do BSC. Rampersad (2004) afirma
que todos os objetivos estratégicos devem serradeg e afetar uns aos outros. Utilizam-se
0s objetivos para atingir outros objetivos, que poa vez levardo ao objetivo final da

organizacdo. Os elos entre os diferentes objetivosm-se claros por meio da cadeia de
causa e efeito, que € uma ferramenta Gtil no deadwnto do BSC para 0s niveis mais

baixos da organizacéo.

A mensuragdo, os indicadores, bem como as metaslvetas em cada uma destas
perspectivas, sdo usados para comunicar a organizande se deseja chegar, bem como
onde se esta ao longo de um periodo. Esta mensuttr@ziclareza as concepcdes e cria a
sinergia necesséria ao alinhamento de toda a aagsit em direcdo a estratégia definida e
planejada (KAPLAN e NORTON, 2004).

O BSC requer da organizacéo que pretende implantgrontiddo para ser uma organizacao
voltada & estratégia. Para tal, cinco acdes deeerabservadas ao longo da empresa, antes,
durante e depois da implantacdo do Balanced Scadre(@YMNETICS BUSINESS
TRANSFORMATION, 2004):

1. Existir uma lideranca executiva para mobilizanadanca,;

2. Transformar a estratégia em termos operacionais;

3. Alinhar a organizacgéo para criar sinergia,

4. Transformar a estratégia em tarefa cotidian@dies.
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Figura 4: Relacéo de causa e efeito entre as perspieas do Balanced Scorecard

A Estratégia
N \
\ Perspectiva Financeira
“O que precisamos fazer do
ponto de vista do acionista
para alcangar a meta
estratégica?”

Perspectiva Cliente

"Qual a proposta de valor

que faremos a nossos
clientes?” \
\ Perspectiva Interna
“Para atender aos nossos
clientes em quais processos
precisamos alcancar
exceléncia?”
\ Perspectiva Aprendizado
“Para exceléncia na execugéo
dos processos que
conhecimentos precisamos ter?”

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004), p.8

Por fim, um conceito extremamente Util as empremasespecial as que operam no Brasil, é 0
gue recomenda transformar a estratégia em um p@a@mtinuo. Para que isto ocorra é
necessario que a gestao das operacdes, caminbergedincronizada com o aprendizado da
estratégia, conforme € mostrado no diagrama daafiu Em sua origem o Balanced

Scorecard era um sistema de indicadores para narsulesempenho da organizagdo como
um todo. Depois, transformou-se em uma ferrameat@geabtdo estratégica como meio de

transformar a estratégia em acao (BSCol, 2004).
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Figura 5: Diagrama da necessidade da estratégia seatada como um processo continuo
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Iniciativas, Informar «Contabilidade
Programas

Fonte: Adaptado de Symnetics Business Transform&2o04)

2.6.3 — Modelo do Processo de Construgéao do Baladcecorecard

Segundo a Symnetics Business Transformation (2@04axultoria que mais implantou o BSC
no Brasil, representante dos interesses de Kagkorten no Brasil através da BSCol (2004),
a construcdo do Balanced Scorecard demanda semsospasom varios pontos de
retroalimentacdo entre eles. Previamente a eseopdaz-se necessaria a criacdo de trés
equipes, uma de desenvolvimento, uma de lidereana de indicadores, que seréo
responsaveis pela construcéo e implantacdo do Bfé&x a formacao destas equipes, 0s seis

passos poderédo ser trilhados conforme descritglarse

1. Traduzir a Viséo de Futuro da Organizacao pararganizacdo como um todo

A Visao cria a imagem do destino, enquanto a Egratdefine a I6égica de concretizacdo da
visdo (KAPLAN e NORTON, 2001). A Visdo de Futuro Misdo Estratégica deve ser
amplamente divulgada pela organizacao para umifgedinhamento dos objetivos a serem

desenvolvidos e meta estratégica a ser alcancada.

Nesta etapa uma proposi¢do de valor para o cligote,descreve o contexto onde ativos
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intangiveis como, por exemplo, empregados quatiisae motivados, e sistemas de
informacdes sobre clientes se convertem em ressltehgiveis, como retencdo de clientes,
receitas de novos produtos ou servigos e, constarilente, mais lucro, também deve ser

definida e divulgada para toda a empresa.

2. ldentificar os temas chave que conduzem a égjieat

Segundo Kaplan e Norton (2004) a estratégia corspbede temas complementares e
simultaneos, que devem ser identificados. Esteadeastratégicos fornecem um meio para
segmentar a estratégia em varias categorias gguaigefletem as linhas de processos onde a
equipe gerencial acredita que devem ser desenaghaddes visando o sucesso da estratégia
(KAPLAN e NORTON, 2001). Dentro de cada tema eégiab, desdobrando-se da
Estratégia propriamente dita da organizacdo, deves@& desenvolvidos 0s objetivos

estratégicos que se subdividem em trés tipos:

Objetivos ComunsObjetivos de cunho geral, compulsérios em todagarozacdo, como
“aumentar a eficiéncia de custo”;

Objetivos CompartilhadosObjetivos interdivisionais comuns entre unidade® glevem
cooperar para alcangarem resultados especificos;

Objetivos SingularesObjetivos intradivisionais a serem cumpridos de@ra independente
por determinado grupo (KAPLAN, 2004).

3. Construir o Mapa Estratégico da organizacao

De acordo com a Symnetics Business Transforma®004), o Mapa estratégico € elaborado
a partir dos componentes: “Visdo Estratégica”, “dsrstratégicos”, “Proposicao de Valor”,
“A propria Estratégia” e os “Objetivos Estratégiatss organizacdo”. Portanto, é a partir dai
que se entra na construgao propriamente dita danBadl Scorecard. Nas palavras de Kaplan
e Norton (2001):“...Em termos estritos, o Balanced Scorecard é umstrimento de
implementacdo da estratégia...a existéncia de wtratégia explicita, de fato compreendida
e compartilhada por todos, abreviara o tempo ne@méss construcao do primeiro Balanced

Scorecard...”

A montagem do Mapa Estratégico é feita a partierteevistas com 0s principais executivos
da companhia e termina no segundo Workshop desieegso. O primeiro Workshop é

realizado quando da formacéo das equipes de ddgenento, de lideres e de indicadores,
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visando prepara-los para a tarefa. O principal rvalgregado ao processo nesta fase € a
andlise e classificacdo de cada Objetivo Estradédpatro dos Temas Estratégicos definidos e
a identificacdo das relacdes de causa e efeit@da abjetivo, criando vinculos entre eles e

alocando-os nas raias de perspectivas apropri&itzenteira, Clientes, Processos Internos e

Crescimento e Aprendizado), conforme € mostradexemplo da figura 6.

Figura 6: Exemplo de Mapa Estratégico do Balancedc®recard

Estratégia de Crescimento Estratégia de Produtividade

Valor para os
Acionistas a
Longo-prazo

Perspectiva -
Financeira Novas Retencéo de Melhoria em umggoag ggs
Receitas Clientes Custos Atigv 0s
Proposigéo de Valor para os Clientes
Persp_ectlva QPreco QTimeliness QsServigos QOMarca
de Clientes QO Qualidade QOCaracteristicas O Relacionamento
. . . ] Exceléncia

Construindo Franquia ]

r?rSpeCtlva q para os Clientes Operacional Ser um bom cidaddo

nterna . . Processos Processos
Processo de Inovacéo Processo de Gerenciamnto Operacionais Regulatorios

de Clientes

Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento

Competéncias Tecnologias Clima para
Estratégicas Estratégicas Acédo

Fonte: Universidade Corporativa EMBRATEL — AdaptaigoKaplan e Norton (2004), p.69.

4. Determinar indicadores e metas

Este passo tem por objetivo criar formas de mexli®bjetivos Estratégicos, visando motivar
a organizacao na direcdo da Visao Estratégicalmasa os objetivos estdo sendo cumpridos,
testando se estes estdo fazendo a organizacaegirogmn direcdo as suas metas estratégicas.
Para a Symnetics Business Transformation (2004ijyddsadores para serem apropriados ao

BSC devem tentar responder as seguintes questdes:

1. Enfocam adequadamente a questao da Estratégia?
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2. Sao quantificiveis, confiaveis e medidos de imanepetitiva?
3. A periodicidade estabelecida é compativel comesncdo do Objetivo?

4. E Possivel estabelecer metas significativaselbaria?

Kaplan e Norton (1997) classificam os indicadoresragéégicos em dois tipos: Os de
resultado, que tem foco nos resultados de desemmanifinal de um periodo de atividade,
por exemplo, nos objetivos da perspectiva dos telfera participagcdo no segmento ou a
retencdo de clientes sdo indicadores de resultadondicadores de ocorréncia; e os de
tendéncia, que medem processos, atividades e ctammntos que apontam para a realizagao
de resultados. Um bom exemplo para contrastar comxemplos dados de indicadores de
resultados, sdo os indicadores de tendéncia demtiofade do relacionamento e pesquisa de
opinido sobre satisfacdo, respectivamente. Os dddires de resultado se baseiam no
desempenho ao final de um periodo ou atividade.inOgadores de tendéncia avaliam
processos ou atividades, e sdo mais Uteis quardiferencial entre o desempenho atual e
futuro (desejavel) for significativo e exigir mudas na organizacdo. O BSC deve conter uma

combinac&o de ambos indicadores.

As metas para os indicadores tém o proposito d#asja organizacdo na comunicacao do
nivel esperado de desempenho, como também de ifimssglue os individuos compreendam
qual € a sua contribuicdo a estratégia geral danaagcdo. A Symnetics Business
Transformation (2004) recomenda que no estabeletimée metas, seis aspectos sejam

contemplados:

1. O estabelecimento de apenas uma meta por imdjcad

2. A garantia de que as metas sao quantificaveis;

3. A garantia que as metas comunicam claramenés@ngpenho esperado;

4. Que tenham relagcdo com o Objetivo, Tema e \iEsi@ategica;

5. Que existam metas de curto e longo prazos;

6. Que sejam atribuidas metas de cima para baixMayma Estratégico, ou seja,
primeiro o0 da perspectiva financeira, depois dsspstiva de cliente e assim por
diante.

5. Selecionar iniciativas prioritarias

Considerando que a empresa possui uma série diirdas em andamento e que a existéncia
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de um planejamento estratégico € necessaria aoamap& desta estratégia, Kaplan e
Norton (2004) recomendam que estas iniciativas, poa mais sdo que acdes estratégicas
necessarias para eliminar as lacunas entre o desbm@lmejado e o desempenho efetivo
sejam reunidas, mapeado 0 seu relacionamento cddijesivos Estratégicos, priorizadas e
racionalizadas para satisfazer o aporte finanatisponivel para sua execucdo. A figura 7
exemplifica uma tabela de alinhamento e priorizatgmiciativas.

Figura 7: Tabela de Alinhamento e Priorizacéo de liciativas

Iniciativas

DeservolwmirioEtapas do B5C

Comuvcar visan
Deserv. ¢ implern, modaio Eco

Felorma das ialdayles na Mda

Alnhamanio asirat da |nformaics

(Flcbis Gradel Tech for Sheef Disg)
| Mzihara na retrabalho da rehugos

mhmumm&mnm squpe

Alnhamailo de mi:u':u:uu SBE

Aquisipho o molhona de sompt

e oM. COmpelences na Aya

Ferramanias & irsn, informadlca

Sisiemas especalstas

Mesarvols fAeplem meompeneis
Comunicacia alotal

Elmen. problema cscape airal
Atalzachk das imtdacins
Guande explosaa by bang)

B
=
7
]
[}
:
g
=
E
&
i
i

a
§=
EE l&‘
15
g
13-4
L
§35¢

:
g
&
3
!

| Ecmeicialzagiol ackdades SV

Froces qual pl eim. Saunas bds

| Kentd. o NecesSa 4 GuAMA0E
Fefremulacn

Barchraag r.'.uw!p_n.t:ll[llu
Reesruwacio de compms
Esiraieg 4 p/ morcadis emeigenids
Farcea mm vercedongs )
{Rae Sec pnd WEL and Hurricana
Conscidncia e ascape loerdl
Iniciatva de cescimenta

WWIOF

Adividadm Grifico Piza

:
3
3
i
2
3

Certficado (5D 9002

ARM

Perspectiva Objetivos

w
wr
w

Walor Econdsmico adaonado

Produtadsde 00 580

Francera Seroarocull G/ MaEBNO tuAD | 0
Alcancar mrcedores glocaimens

" |P-|mﬂewmw
Cliente Seltimtmattcition

Parcena

mgrar @ alivhar recosos

Cresenv. de verdas & cenies
Feco no desemvoly, de mondoga
_____ Manuatia pariam l :

| AN, 08 pELS0AS @ MUdancas L.:
Aprendia oo
L]
C mscEmEnw Dissempaiho ndud & emoeoups |

| Cultira sermival 305 intresse oon

| clentes

| R T N L] M!anuL;l [ .
Inkciatve p/2
objetivos

Fonte: Symnetics Business Transformation (2004)

6. Plano de Implementacao

Nesta fase todos os dados e mapas ja estdo peorgbisados como no exemplo mostrado na
figura 8. Um plano de implantagdo contendo um siatde reportes e revisdes periddicas do

plano, deve ser montado e, um terceiro Workshoprdeser realizado para consolidar todo o
trabalho realizado. A experiéncia de Kaplan e No(i®97) mostra que o primeiro Balanced

Scorecard de uma organizacéo pode ser criado esami&nas. A Symnetics Business

Transformation afirma que atualmente no ambienteed@cios brasileiro consegue-se
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construir o primeiro BSC de 8 a 12 semanas. A implgacéo definitiva com ajustes,
colheita de resultados e o primeiro ciclo de medtsopodem levar de 6 a 12 meses.

Figura 8: Exemplo de Visdo do Mapeamento do Balancgcorecard
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Fonte: Symnetics Business Transformation (2004)

2.6.4 — Gestédo de Processos Regulatérios e Soaais o Balanced Scorecard

Existe hoje uma consciéncia crescente de que ésswa® substituir o atual padrdo de
desenvolvimento por outro que possa reduzir degperdreciclar materiais, empregar
recursos e energias renovaveis, assegurando urdatipidade sustentada de longo prazo e
promovendo a selecdo de objetivos sociais de onestd, sem prejuizo de uma
modernizacdo tecnologica e de uma inser¢cdo autonomgrocesso de globalizacdo
econdmica e politica. (VIEIRA, 1998).
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Certo e Peter (1993) apresentam, que do pontostke alassico as empresas podem ser vistas
como entidades econdmicas, enquanto o ponto da e@itemporaneo as concebe como
membros da sociedade. Embora as organizacfes deimezxkercam claramente os dois
papeéis, o reconhecimento disso nem sempre resporgleestdo de como as companhias
devem se envolver em atividades de responsabilidadal. Em muitos casos, ambos os
pontos de vista levam & mesma conclusdo sobreoodatuma empresa dever ou ndo se
engajar em uma atividade dessa natureza. Por eaequalindo a atividade for exigida por lei,
ou seja, for regulatéria, ambas as abordagens rapGia&nvolvimento nela. Também em

situacdes em que ha lucro, ambas as abordagemsrap@nvolvimento na atividade.

O conceito de responsabilidade social de uma emg@rescente e ainda instavel. Entretanto,
toda a sociedade vem comungando de uma aspiragéiarcde manter as empresas sob um
comportamento ético e participativo no que conceiieequestdes de sobrevivéncia do
ecossistema do planeta, incluindo a sociedade metalada. Carroll (1979, apud
MACHADO FILHO, 2002) avancou nesta tematica, sug#ique as atividades de negocios
devem preencher quatro responsabilidades principaisordem decrescente de prioridade:
econbmicas, legais, éticas e filantrépicas. A respbilidade econdmica envolve as
obrigacdes das empresas de serem produtivas eveint&egundo Carroll (1979, apud
MACHADO FILHO, 2002): “A primeira e mais importanteesponsabilidade social da
atividade de negocios € econdmica por naturezaesAde mais nada, a instituicdo de
negocios € a unidade econdmica basica de nossadadel. A responsabilidade legal ou
regulatéria é aquela que corresponde as expedatieasociedade de que as empresas
cumpram suas obrigacbes de acordo com o arcabegeb éxistente. A responsabilidade
ética refere-se as empresas que, dentro do con&wt@ue se inserem, devem ter um
comportamento apropriado de acordo com as expegdagxistentes entre 0os agentes da
sociedade. A responsabilidade filantropica refletalesejo comum de que as empresas

estejam ativamente envolvidas na melhoria do artémocial.

Kaplan e Norton em declaracdo para o BSCol (20&ff/ham que a maioria das empresas
ainda tem um longo caminho pela frente para inteayigestao de seus processos regulatorios
e sociais (R&S) na area mais ampla da gestao domgeEnho. Poucas avaliam o potencial da
gestdo de R&S sob a perspectiva de criagdo de.\Eorseu ultimo livro, Kaplan e Norton
(2004) examinam a importancia de gerenciar os psosede R&S, oferecendo um mapa

estratégico inovador que interliga a gestdo de R&S8 0s processos organizacionais basicos,
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conforme mostra a Figura 9.

Figura 9: Modelo de Mapa Estratégico Regulatério &ocial
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Fonte: Kaplan e Norton (2004), p.170.

Segundo Kaplan e Norton (2004) as empresas gemeneiadivulgam seu desempenho

regulatorio e social ao longo de varias dimenstas,como: Meio ambiente, seguranca e
saude, préticas trabalhistas, investimentos na cimade. Dentro destas areas, alguns
exemplos de indicadores que vém sendo utilizado®mpresas que se preocupam com este

tipo de desempenho, podem ser citados:

Na area de desempenho ambien@bnsumo de energia e outros recursos; efluempeisids;
efluentes gasosos; producdo e descarte de ressdlidses; desempenho e reciclagem do
produto.

Na area de desempenho em seguranca e salmtal de doencas e acidentes registraveis;
taxa de casos de doenca ou de acidente de trabafhodias perdidos; total de doencas
ocupacionais reportaveis; Incidéncia de doencasnpitibes de horas trabalhadas; taxa de
exposicao dos empregados a compostos perigosos.

Na area de praticas trabalhista&iumento da diversidade dos empregados — No ulivnm
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de Kaplan e Norton (2004) as empresas atestam comwmento da diversidade contribui
para 0 sucesso dos negocios; taxa de estagiariosowvas empregados advindos de
comunidades carentes; distribuicdo de mulherespeesentantes de grupos minoritarios
empregados por tipo atividade (geréncias, profissso técnicos, de marketing e vendas,
funcBes de escritério e burocréticas, artesdosadpees, operarios e pessoal de servigos);
taxa de empregados por sexo.

Na area de investimentos comunitarid®lume de contribuicdes financeiras para entidades
sem fins lucrativos; nimero de iniciativas paraedgslver a comunidade local onde a
empresa estd inserida; numero de participacbesngpeegados em programas de acao de
cidadania voluntaria; nimero de programas da camade patrocinados pela empresa;

namero de parcerias com escolas e instituicoessldeacomunidade.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que muitas emprg&agltrapassaram a fase faura
filantropia sem resultadosém investimentos comunitarios, para desenvolverepas ativas
com as organiza¢cdes comunitarias que recebem apsen, visando: Enriquecer a estratégia,
gerando uma imagem positiva e confiavel entre mntels, gerando assim mais negocios;
atraindo e retendo talentos com sua proposta nbanaima de trabalho, aumentando o moral
dos empregados e desenvolvendo novas liderancasnpeesa; definindo e reforcando os
valores essenciais que promovem 0S comportamehtogados entre 0os empregados; e
melhorando a reputacdo da empresa, atraves das@xpdas redes de relacionamento e da

ampliacdo do acesso aos principais consumidores.

Nos novos tempos, as empresas necessitam esfergara identificar os objetivos dos
processos regulatérios e sociais que mais cont@ibupara atrair e reter empregados,
melhorar a proposicdo de valor para os clientegfergar os resultados financeiros. E
importante que sejam diligentes e rigorosas naiapZa do retorno sobre os investimentos
comunitarios como o sdo na analise da eficaciaeds mvestimentos em ativos tangiveis e
intangiveis (KAPLAN e NORTON, 2004).

2.7. Cultura Organizacional e Cultura Brasileira

Para falar de cultura brasileira e cultura organireal faz-se necessario definir o que é
cultura e o que € cultura organizacional. SegunalheS(1985) cultura é o conjunto de

convicgbes importantes (frequentemente ndo decsyadjue os membros de uma
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comunidade compartiiham em comum. Ela est4 asso@adalores, herdis, ritos, rituais e
comunicag¢des. Uma cultura forte € um sistema deaseigformais que indicam como as
pessoas tém que se comportar na maior parte dooteS8ghein (1984) define cultura
organizacional como o conjunto de pressupostosdmsgiue um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com seus prasle@ adaptacao externa e de integragéo
interna, e que funcionam suficientemente bem penens considerados validos e ensinados a
novos membros como a forma correta de percebesapen sentir, em relacdo a esses

problemas.

O estilo brasileiro de administrar traz consigo complicador cultural para a implantacéo
efetiva de um sistema mais elaborado de controleled®mpenho. As ferramentas mais
pontuais, como indicadores financeiros de desenmpgmaimham ares de metodologias nas
empresas nacionais, por conta de um modelo de mgagestdo empresarial, que 0s
pesquisadores da Fundagcdo Dom Cabral denominam Sgg#erha de Acgao Cultural
Brasileiro” (MOTTA e CALDAS, 1997). Barros e Pratg996, apud MOTTA e CALDAS,
1997) apontam quatro subsistemas que compdememsisie acao cultural brasileiro: os
subsistemas de lideres, liderados, pessoal euiristital ou formal. Dentro destes subsistemas
existem areas de intersecdo caracterizadas pao@sgtectos culturais, conforme nos mostra

a figura 10:

1. Concentracéo do poder na intersecdo dos subsisiéderes e formal;
2. Postura de espectador na intersecdo dos suhasstielerados e formal;
3. Personalismo na intersecao dos subsistemasdidgressoal,

4. Evitar conflito na intersecdo dos subsistenuesdidos e pessoal.
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Figura 10: Tragos Culturais Comuns a Partir das Inersecdes entre os Subsistemas
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Fonte: Motta e Caldas, 1997, p.58.

Dentro do sistema formal, entre a concentracdooderpe a postura de espectador, encontra-
se o formalismo, caracteristica que este trabakwsejd enfocar, uma vez que este traco
cultural dificulta a implantacdo plena de uma ferata associada ao controle de
desempenho em uma organizagao. Barros e Prate§, @99 MOTTA e CALDAS, 1997)
descrevem esta caracteristica da seguinte forma:

“...0 brasileiro apresenta codigos de socializagimtempo que o colocaria mais proximo de
uma sociedade pouco preocupada com o futuro. Sewmie, ele vive muito mais no tempo
presente do que no futuro. A busca de resultadesliatistas, e de baixa capacidade de
aprovisionamento, mostra uma postura sem ansiedace o que possa vir depois. Este lado
mais descontraido pode ter explicacdo em sua cdpdei de ter esperanca em tempos
melhores, entregue a protecdo de um Deus que ddirasMas € possivel, também, que sua
tdo propagada riqueza natural o faca sentir-se nmegguro, pois com tais reservas pode
sacar muito hoje contra o futuro... Na vida realgoe ocorre é uma aceitacao tacita das
normas e regras, mas com uma pratica distorcidajiaga por outros elementos culturais

mais vivos e presentes no comportamento brasilgiro.
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Guerreiro Ramos (1983, apud MOTTA e CALDAS, 199dinbém analisa estes tracos
culturais, reforcando a idéia de flexibilizacdo doentroles, quando classifica esta
discrepancia entre a conduta concreta e as norreasrjas, que se supde regula-la, como
formalismo. Afirma ainda que o formalismo ndo € essariamente uma patologia social
como observam alguns autores. Em sociedades esfamaacdo, como o caso brasileiro,
pode ser visto como uma estratégia de mudancal,souoj@osta pelo carater dual de sua

formacdo historica e do modo particular como Sewdet com o resto do mundo.

2.8. Quadro de Referéncia Teorica

Sera apresentado agora um resumo da revisao béflcaydescrita, apontando os conceitos
fundamentais a este estudo, nela contida. Estegitos fundamentais seréo classificados por
tema abordado, utilizando dentro de cada tema,ardenacdo cronolégica, focada em cada

autor.

Controladoria Tradicional e Estratégica

Nesta area Kanitz (1976) nos apresenta as origefefimcao de Controladoria, o modelo
tedrico da Controladoria tradicional e as respolidades de um Controller.
Complementando o conhecimento basico de um orgdoodéroladoria, Nakagawa (1993)
nos apresenta os objetivos e func¢des dela, alésewe produtos e clientes, enquanto Catelli
(2001), descreve suas principais atividades.

Gomes e Salas (2001) fazem uma comparacdo entreiedos das duas Controladorias, a
tradicional, que tem um grande enfoque financedr@ Estratégica, que se preocupa com
outras grandezas do negocio de forma mais sistéP#ra esta comparacéo, eles se utilizam
de duas perspectivas do conceito de controle: Adda e a ampla. Cada uma delas aponta
para um tipo de ambiente de controle, bem caratiteride cada uma das Controladorias.
Também advertem que a atuagdo da administracdoseodsuito importante no desenho de
um processo e na especificagdo de um sistema guoetgenfluir no comportamento das
pessoas para atuarem no sentido do cumpriment@lgesvos estratégicos definidos pela
empresa. Finalmente, Padoveze (2003), ndo s6 defingoladoria Estratégica, como mostra
a abrangéncia da funcdo deste 6rgéo, funcdo do edtratégico definido para sua atuacao:
Na estratégia competitiva, na funcional ou na c@fpm. E necessario o entendimento da
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Controladoria tradicional para que, mais tardeawaie a adequacédo do uso da ferramenta
Balanced Scorecard pela Controladoria Estratégica.

Estratégia Empresarial e Administracao Estratégica

Ansoff e McDonnel (1993) mostram a diferenca emtradministracdo estratégica, que é
voltada para o desenvolvimento do potencial fudla@mpresa, e a operacional, que converte
0 potencial existente em lucros e crescimento. BEamkapresentam os produtos da
administracdo estratégica que sdo o potencial depronento futuro dos objetivos da
empresa e a dindmica interna para manter a sedad®l da empresa as mudancgas. Certo e
Peter (1993) apresentam os principios que norteamecanismos de controle e monitoragéo
do processo de cumprimento das estratégias, eedefim destes mecanismos de avaliacao: o
de auditoria estratégica. Também é apresentadalp@ira (2004) a definicdo de estratégia e
estratégia empresarial, esta ultima ilustrada puar axemplo hipotético de mudanca de
estratégia da Aracruz, que poderia mudar sua égimattual, que é produzir e vender
celulose, para também produzir papel. O referenei@ico apresentado sobre estes temas

sera util neste estudo para o entendimento daediarentre duas utilidades do BSC:

a) Conjunto de medidas para alavancar performanceehagenho;
b) Ferramenta de gestdo estratégica para transforesraaégia em acao.

Controle Gerencial

Anthony, Dearden e Vancil (1972), mostram que ha@sdyrandes tarefas no desenho de um
sistema de controle gerencial. A primeira delas degenho da estrutura de um sistema de
controle financeiro, e a segunda € desenhar umegsocde controle gerencial, que é o
processo atraveés do qual os gerentes garantemsgueewrsos serao obtidos e utilizados de
forma eficiente e eficaz no acompanhamento dostiebge da organizagédo. Anthony e
Govindarajan (2002), afirmam que o controle gemdnginto com a proposi¢ao de estratégias
e o0 controle de tarefas sao os trés tipos de atiesl de planejamento e controle encontrados
nas organizagdes. Anthony e Govindarajan (200&)h¢an mostram que do ponto de vista de
idealizacdo de sistemas, a diferenca mais impertantre formulacdo de estratégias e
controle gerencial € que aquela é essencialmergesisfematica. Mostram ainda que a
diferenca mais importante entre o controle de aarefo controle gerencial esta no fato de que
muitos sistemas de controle de tarefas sdo cievgife o controle gerencial jamais podera ser

reduzido a uma ciéncia. Por fim, sdo apresentadiferenciados os conceitos de eficiéncia e
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eficacia organizacional, onde Gibson, Ivancevicibannelly (1988, apud PADOVEZE,
2003), definem do ponto de vista da sociedadejcaai, como o grau segundo o qual as
organizacdes atingem suas missfes, metas e objettemtro das restricdes de recursos
limitados. Bio (1985, apud PADOVEZE, 2003), afironze eficiéncia diz respeito ao método,
ao modo certo de fazer as coisas. E definida pédado entre volumes produzidos e recursos
consumidos. Atkinson et al (2000), véem a efici@momo a caracteristica do processo que se
refere a habilidade de usar o minimo possivel derses para produzir alguma coisa. Para
Padoveze (2003) a eficacia € obtida através degesi@o do todo, organizando as partes do
sistema empresa. O objetivo desta incursdo nositoaae eficiéncia e eficacia, foi mostrar
gue o conceito de eficacia esta associado ao ¢terde desempenho, enquanto que o de

eficiéncia esta mais ligado ao cumprimento da &gjia estabelecida.

Gestao e Mensuracao de Desempenho

Merchant (1982) afirma que o estudo prévio da s&ase do ambiente onde o controle seré
utilizado € de grande importéancia na construcdounte sistema adequado de controle.
Atkinson et al. (2000) e Sink e Tuttle (1989) téuas visbes alinhadas quando definem,
respectivamente, que o sucesso do desempenho dergamazacgédo passa pelo atendimento
dos Stakeholders (ATKINSON ET AL., 2000), através idteracdo de sete atributos:
Eficiéncia, eficacia, qualidade, produtividade, lgleale de vida no trabalho, inovagédo e
lucratividade (SINK e TUTTLE, 1989), pois cada umstes atributos diz respeito a um
conjunto de Stakeholders da organizacdo. Sink deT(t989) também dizem que 0 uso
eficaz de um sistema de medicdo de desempenhod¥ep@nquebra de alguns paradigmas
muito comuns em empresas, como 0 que consideranweidas devem ser pautadas
unicamente em precisdo, ou 0 que enfoca um uUnidewador dando énfase apenas a
produtividade do trabalho, encarando os aspectabtajivos da medicdo com sendo uma
subjetividade n&o confidvel. Finalizam sua conigéo sobre o tema afirmando que as
medidas devem ser desenvolvidas a partir de und® \&stémica da organizagao. Certo e
Peter (1993), complementam esta visao, afirmandcegtas medicdes de desempenho podem

ser quantitativas, qualitativas, ou podem combasarluas formas.

Com relacdo a quem deve definir o sistema de mag&orde desempenho, Hronec (1994)
propde uma abordagem top-down, a partir de umapeqgfuncional formada pela alta
administracdo, pelos gerentes, pelos lideres dgeaqupelo corpo funcional da empresa.

Sharman (1995) sugere seis passos para o desengotei de um sistema de mensuragao de
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desempenhoAnalise Estratégica, Definicdo dos Processos, Dasdgimento de Medidas,
Mensuragdo do Desempenho, Analise de Lacunas, imeplacéo.

O Institute of Management Accountants (1998), adefingestdo de desempenho como um
processo que administra o desenvolvimento das agtiedirecdo aos resultados desejados,
enfatizando que ela deve interligar sistematicaeardstratégia organizacional aos recursos e
aos processos, sinalizando para os Stakeholdeessendsta e aonde se quer chegar. Meyer
(2000) propde a comunicacdo abrangente das esamtégdo sistema de mensuracdo

escolhido, como também o uso de indicadores deepso¢ para encorajar a organizagcado a
mover-se unida em dire¢do aos objetivos estratég@missdo da empresa.

Quanto a validade do uso de indicadores nao-fimasc@ara este encorajamento, Ittner e
Larcker (1998), investigaram o uso de medidas m@o€eiras, em especial a satisfacdo dos
clientes como indicador do desempenho financemmactambém Banker et al. (2000) com

seu estudo sobre planos de incentivo que incluistidas de desempenho nao-financeiras
como critério de compensacao, evidenciando quéeexisa forte correlacdo entre o processo

de tomada de decisbes operacionais e estratégicaslizacdo de medidas ndo-financeiras.

A ligacéo da gestdo de desempenho com a estral@giayanizacdo, através da administracéo
estratégica; a quebra de paradigmas para se taalzalm um sistema adequado de medicéo
de desempenho; e a necessidade que as organizegdesam a demonstrar de ter

parametros nao-financeiros para medir suas perfom@sa sdo 0S conceitos chave que

nortearam a revisao bibliogréfica neste tema.

Key Performance Indicators

Na area de indicadores performance, Solomons (1&8&&pn sobre ambiglidade no processo
de definicdo de indicadores, esclarecendo queaetdecuidado para evitar que um conjunto
de indicadores possa ser bom para uma unidadey E@#ra os interesses da empresa. Sink
e Tuttle (1989) apresentam exemplos de indicadoass areas de eficacia, lucratividade,
eficiéncia, qualidade das relacdes humanas, inoyagdalidade intrinseca do produto e
produtividade, sugerindo uma forma de definir aatigfio estratégica das medidas, através de
dados que apontem a natureza e a mecanica de @el@ca@ada indicador, enquanto Certo e
Peter (1993) recomendam o acompanhamento deste&mdacks através de padrdoes de

comparacao e criagdo de metas para eles. Ecclésl)(i8ta o desenvolvimento do
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benchmarking competitivo como ferramenta importantteestabelecimento de um padrao de
comparacédo, aplicavel a qualquer tipo de medida fisanceira ou ndo. Nauri (1998)
apresenta diferentes abordagens para a determidagéedidas de desempenho, dentre elas a
do BSC, comparando as vantagens e desvantagees ne@a Schmenner (1999) alerta para o
risco da ambiguidade dos indicadores, recomendardifinicdo precisa dos mesmos e uma
comunicacao eficaz a toda a organizacéo dos padréeem observados. O entendimento do
que € um KPI e a importancia de uma definicdo peeeidetalhada néo so6 do indicador, como
também da sua meta e a mecéanica de seu uso, aort@arevisdo da literatura sobre este
tema. Por fim, Catelli (2001) apresenta uma abaumagao citada por Nauri (1998), mas
também muito utilizada no mercado brasileiro: A @&CON. Trata-se de um modelo
baseado na visdo de gestao por resultado econ@ngsiempreende um sistema de informacao
de Controladoria estruturado dentro de uma concefigdistica’. Objetiva a otimizagcédo dos
resultados por meio da melhoria da produtividade eficiéncia operacionais. E inteiramente
voltado para a efichcia empresarial, cuja con@efia se verifica pela otimizagdo do

resultado econdmico.

Modelos de Gestao de Desempenho mais Utilizadassgempresas no Brasil

Considerando que, na pesquisa a ser realizadaspoestudo, as principais ferramentas de
gestdo de desempenho utilizadas pelas empresaatga®m no mercado brasileiro seréo
comparadas e avaliadas pelos entrevistados, e aada um melhor entendimento das
técnicas alternativas ao Balanced Scorecard maisngadas no mercado brasileiro, sao
apresentados os critérios de gestdo de desempankondacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ, 2004), e dos fundamentos que cempd ferramenta do TQC — Total
Quality Control, primeiramente difundida no Brasédla Fundacéo Cristiano Ottoni, através
do professor Vicente Falconi Campos (1996). As dmsetlescricdes sobre estes modelos
apresentadas nos itens anteriores do referendietdendo tém outro valor, sendo o de
introduzir os métodos aos que ainda ndo os conhgmEmapenas o Balanced Scorecard sera

escopo de nosso trabalho, ficando as outras coracportunidade para novas pesquisas.

Balanced Scorecard

Para uma contextualizacdo histérica do BalancedeSanl, € apresentado no capitulo 3.4.1.
um resumo cronolégico sobre as atividades de Kapladorton nos ultimos 15 anos.

Primeiramente, Kaplan e Norton (1992) introduzentamceito de Balanced Scorecard,

comparando o gerenciamento operacional de umaaer@o gerenciamento de desempenho
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de uma empresa. Os mesmos Kaplan e Norton (1998riam 0 conceito de painel de
indicadores (scorecards) com a estratégia orgdaimdc através de um case da empresa
Rockwater. Mais tarde, o BSC deixa de ser um sestéenmedicdo aperfeicoado e passa, ha
pratica, a ser um sistema de acompanhamento galréK&iPLAN e NORTON, 1996). Em
seu primeiro livro, Kaplan e Norton (1997) definemconceitos fundamentais da ferramenta,
tais como: Definicdo estratégica, temas estratégigobjetivos por perspectivas, proposicao
estratégica, traducdo da estratégia em termos cpeass. A visibilidade da
operacionalizacdo da ferramenta, bem como a pr@pdst ampla divulgacdo da viséo
estratégica pela organizacdo para um perfeito aingimto dos objetivos a serem
desenvolvidos e meta estratégica a ser alcancadaaesentadas por Kaplan e Norton
(2001) em seu livro Organizacdo Orientada a Esfi@atéEm seu dltimo livro, Kaplan e
Norton (2004) apresentam com maior nivel de detadimo os mapas estratégicos e
examinam a importancia de gerenciar os procesgpgatérios e sociais (R&S), oferecendo
uma mapa inovador que interliga a gestdo de R&P@IXLSSOS Organizacionais basicos.

Das informacdes pesquisadas de fontes alternativascriadores do BSC, destacam-se a
importancia do conceito de transformacéo da egieatm processo continuo (BSCol, 2004),
as relacbes de causa e efeito existentes entrergigeptivas do Balanced Scorecard e seus
objetivos (RAMPERSAD, 2004), bem como o roteiro gpa construcdo de um BSC,

desenvolvido pela Symnetics Business Transform#&80604) e apresentado no capitulo 3.4.3.

O entendimento da ferramenta do Balanced Scorelsand,como a percepcao da viabilidade
do uso desta ferramenta na gestdo de desempermsay @e seu atual objetivo fundamental
de divulgacdo, controle e acompanhamento dos planosbjetivos estratégicos da

organizacao, foi o alvo principal da revisao deréitura deste bloco.

Gestao de Processos Regulatorios e Sociais comlanBad Scorecard

O conceito de responsabilidade social é apresentagmnto de vista de Carroll (1979, apud
MACHADO FILHO, 2002), enquanto Certo e Peter (19@Byesentam a empresa como
membro da sociedade, mostrando que existem porosodvergéncia entre a visdo da
sociedade e dos acionistas, no que concerne adveneoto da empresa em atividades de
responsabilidade social. Vieira (1998) mostra a&ssidade da empresa ter um crescimento e
uma produtividade sustentada, a partir da promagaselecdo de objetivos sociais de

crescimento. Kaplan e Norton em declaracédo ao B&l4) confirmam esta necessidade
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das empresas de integrar a gestdo de seus procegataorios e sociais (R&S) aos seus
processos béasicos de producdo, na area mais ampigsido do desempenho. Kaplan e
Norton (2004) também apresentam um modelo de MapatBgico Regulatorio e Social, e
citam exemplos de indicadores de desempenho didigz@or algumas empresas na area de
R&S. Por fim, afirmam que as empresas necessitatar tos investimentos sociais de forma
profissional, além da fase dpura filantropia” , através de ferramentas apropriadas a esta

gestao.

Cultura Organizacional e Cultura Brasileira

Guerreiro Ramos (1983, apud MOTTA e CALDAS, 199TNplsa os tracos culturais,
reforcando a idéia de flexibilizacdo dos controlsando classifica a discrepancia entre a
conduta concreta e as normas prescritas, que 8e segula-la, como formalismo, alertando
gue o formalismo ndo é uma patologia social, estie ser visto como uma estratégia de
mudanca social. Schein (1984) define cultura omgamonal como o conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou dessw@o aprender como lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e de integracamante que funcionam suficientemente
bem para serem considerados validos e ensinadmgoa membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir, em relacéo a esseemadl Sathe (1985) define cultura como o
conjunto de convicg¢des importantes (frequentemedidedeclaradas) que os membros de uma
comunidade compartilham em comum. Por fim, BarroBrates (1996, apud MOTTA e
CALDAS, 1997) descrevem o conceito de formalisntapaindo a ele a caracteristica do
brasileiro de uma aceitacdo tacita das normas mgegias com uma pratica distorcida,

apoiada por outros elementos culturais mais viyaesentes no seu comportamento.



Quadro de Referéncia Teorica — Sumario — Tabela 5

Para concluir o Quadro de Referéncia Tedrica, agrésentado a seguir, todo o conteudo do
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quadro de maneira resumida e de facil visualizag@wa forma de tabela:

‘ TEMA

CONCEITOS

AUTOR (ANO). OBRA

CONTROLADORIA E

CONTROLADORIA
ESTRATEGICA

- Origens e definicdo de Controladoria;
- Responsabilidades do Controller;
- Modelo tedrico da Controladoria tradicional.

KANITZ (1976). Controladoria: Teoria e
Estudos de Caso.

- Objetivos e fungdes da Controladoria;
- Produtos e clientes da Controladoria.

NAKAGAWA (1993). Introdugéo a
Controladoria Conceitos, Sistemas,
Implementagéo.

- Principais atividades da Controladoria

CATELLI (2001). Controladoria Uma
Abordagem da Gestao Econdmica.

- Perspectivas do conceito de controle: Limitada e
ampla;

- Desenho de Processos que alinha as pessoas
para as metas.

GOMES E SALAS (2001). Controle de
Gestao.

- Definicao de Controladoria Estratégica;
- Nivel de atuag&o: Nas estratégias competitiva,
funcional ou corporativa.

PADOVEZE (2003). Controladoria
Estratégica e Operacional Conceitos,
Estrutura, Aplicagéo.

- Duas grandes tarefas no desenho de um
sistema de controle gerencial: Desenho da
estrutura de um sistema de controle e o desenho
de um processo de controle.

ANTHONY, DEARDEN E VANCIL
(1972). Management Control Systems
Text Cases and Readings.

- Definicdo de trés tipos de atividades de
planejamento e controle: Proposicao de
estratégias, controle gerencial e controle de
tarefas;

- Diferencas entre os trés tipos de atividade.

ANTHONYGOVINDARAJAN (2002).
Sistemas de Controle Gerencial.

GIBSON, IVENCEVICH E DONNELLY

E ADMIN!STRACAO
ESTRATEGICA

CONTROLE GERENCIAL L - (1988, apud PADOVEZE 2003).
- Definicao de Eficécia. . - .
Controladoria Estratégica e Operacional
Conceitos, Estrutura, Aplicacao.
BIO (1985, apud PADOVEZE 2003).
- Definicao de Eficiéncia. Controladoria Estratégica e Operacional
Conceitos, Estrutura, Aplicagéo.
- Visdo da eficiéncia como a habilidade de usar o | ATKINSON ET AL. (2000).
minimo possivel de recursos para produzir algo. Contabilidade Gerencial.
- Visdo da eficacia como uma gestéo do todo, Eg?a?g”izélze%oo:% c(i:oonnatlrocl?)crjl?:gﬁ s
das partes que compdem o sistema empresa. 9 Jper ’
Estrutura, Aplicagédo.
- Diferenca entre administracéo estratégica e ANSOFF E MACDONNEL (1993).
operacional; Implantando a Administragéo
- Produtos da administrac&o estratégica. Estratégica.
ESTRATEGIA
EMPRESARIAL - Mecanismos de controle e monitora¢é@o do CERTO E PETER (1993).

Processo de cumprimento das estratégias;
- Conceito de auditoria estratégica.

Administracdo Estratégica
Planejamento e Implantacédo da
Estratégia.

- Definigdo de estratégia;
- Definicao e exemplo hipotético de estratégia
empresarial.

OLIVEIRA (2001). Planejamento
Estratégico: Conceitos, Metodologia e
Praticas.
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GESTAO DE DSEMPENHO

E MENSURAGAO DE
DESEMPENHO

- Sugere o estudo prévio da situacéo e do
ambiente onde o controle sera utilizado antes da
construcdo de um sistema de controle

MERCHANT (1982). “The Control
Function of Management”. In: Sloan
Management Review.

- Sucesso no desempenho de uma organizagdo
(Atender aos Stakeholders).

ATKINSON ET AL. (2000).
Contabilidade Gerencial.

- Quebra de paradigmas para o uso eficaz de um
sistema de medi¢do de desempenho.

SINK E TUTTLE (1989). Planning and
Measurement in Your Organization of
the Future.

- Medicdes de desempenho podem ser
quantitativas, qualitativas ou combinar estas duas
formas.

CERTO E PETER (1993).
Administracdo Estratégica
Planejamento e Implantacéo da
Estratégia.

- Abordagem top-down na defini¢@o do sistema
de mensuracao de desempenho.

HRONEC (1994). Sinais Vitais: Usando
Medidas do Desempenho da
Qualidade, Tempo e Custo para Tragar
a Rota para o Futuro de sua Empresa.

- Passos para desenvolver um sistema de
mensuracao de desempenho

SHARMANN (1995). “How to Implement
Performance Measurement in Your
Organization”. In: Certified
Managements Accountants Magazine.

- Definicdo da gestédo de desempenho como um
processo que deve interligar a estratégia da
organizaGg&o aos seus recursos e processos.

IMA (1998). Statements on
Management Accounting. Practices and
Techniques: Tools and Techniques for
Implementing Integrated Performance
Management Systems.

- Pesquisas sobre medidas néo-financeiras para
avaliar o desempenho financeiro.

Ittner e Larcker (1998). “Are non-
financial measures leading indicators of
financial performance: an analysis of
customer satisfaction”? In: Journal of
Accounting Research.

- Estudos de planos de incentivos que incluem
medidas ndo-financeiras.

BANKER ET AL. (2000). Controladoria
Uma Abordagem da Gestéo
Econémica.

- Comunicagé&o abrangente das estratégias e do
sistema de mensuragéo escolhido.

MEYER (2000). Controle de Gestao.

KEY PERFORMANCE
INDICATORS

- Recomenda evitar a ambiglidade no processo
de definicdo de indicadores. Estes devem servir
para a unidade de negdcios e para a empresa.

SOLOMONS (1976). Divisional
Performance: Measurement and
Control.

- Exemplos de indicadores de desempenho ou
Key Performance Indicators;

- Definicdo da dimensao estratégica das
medidas.

SINK E TUTTLE (1989). Planning and
Measurement in Your Organization of
the Future.

- Desenvolvimento do benchmarking competitivo
como ferramenta de estabelecimento de um
padréo de comparacéao, aplicavel a qualquer tipo
de medida.

ECCLES (1991). “The Performance
Manifesto”. In: Harvard Business
Review.

- Acompanhamento dos KPI, através de padrbes
de comparacdo, criando metas para os KPI.

CERTO E PETER (1993).
Administracdo Estratégica
Planejamento e Implantacédo da
Estratégia.

- Exemplos de abordagens para determinacéo de
medidas de desempenho.

NAURI (1998). As Medidas de
Desempenho como Base para a
Melhoria Continua de Processos: O
Caso da Fundagéo de Amparo a
Pesquisa e Extensao Universitaria.

- Definicao precisa e comunicagéo eficaz dos
padrbes dos KPI, com a participagdo de
especialistas da propria empresa na defini¢éo.

SCHMENNER (1999). Administragcao
de Operagbes em Servicos.
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- Abordagem do GECON: Modelo baseado na
visdo de gestdo por resultado econémico de uma
concepgdo mais “holistica”.

CATELLI (2001). Controladoria Uma
Abordagem da Gestéo Econdmica.

MODELOS DE GESTAO
DE DESEMPENHO MAIS
UTILIZADOS PELAS

EMPRESAS NO BRASIL

- Resumo dos conceitos e fundamentos da
ferramenta da Fundacgéo para o Prémio Nacional
da Qualidade.

FPNQ (2004). Critérios de Exceléncia —
O Estado da arte da Gestéo para a
Exceléncia do Desempenho.

- Resumo dos conceitos e fundamentos do TQC
— Total Quality Control.

CAMPOS (1996). Gerenciamento pelas
Diretrizes.

BALANCED SCORECARD

- Introdugé&o do conceito de Balanced Scorecard,
comparando o gerenciamento operacional de
uma aeronave ao gerenciamento de desempenho
de uma empresa.

KAPLAN E NORTON (1992). “The
Balanced Scorecard Measures that
Drive Performance”. In: HBR On Point
Articles by Harvard Business Review.

- Associagéo do conceito de painel de
indicadores (scorecards) com a estratégia
organizacional, através de um case da empresa
Rockwater.

KAPLAN E NORTON (1993). “Putting
the Balanced Scorecard to Work”. In:
HBR On Point Articles by Harvard
Business Review.

- O BSC deixa de ser um sistema de medi¢éo
aperfeicoado e passa, na pratica, a ser um
sistema de acompanhamento gerencial.

KAPLAN E NORTON (1996). “Using the
Balanced Scorecard as a Strategic
Management System”. In: Harvard
Business Review.

- Definicao dos conceitos fundamentais da
ferramenta, tais como: Defini¢&o estratégica,
temas estratégicos, objetivos por perspectivas,
proposicao estratégica, traducdo da estratégia
em termos operacionais.

KAPLAN E NORTON (1997). A
Estratégia em Agéo.

- A visibilidade da operacionalizacédo da
ferramenta,;

- A proposta de ampla divulgacéo da visao
estratégica pela organizagdo para um perfeito
alinhamento dos objetivos a serem desenvolvidos
e meta estratégica a ser alcangada.

KAPLAN E NORTON (2001).
Organizagéo Orientada para a
Estratégia.

- Importancia do conceito de transformacéo da
estratégia em processo continuo.

BSCol (2004). BSCol [Balanced
Scorecard Collaborative]. Disponivel:
http://www.bscol.com/, 02 de Abril de
2004.

- Relacdes de causa e efeito existentes entre as
perspectivas do BSC e seus objetivos.

RAMPERSAD (2004). Scorecard para
Performance Total.

- Roteiro para a construgéo de um BSC.

SYMNETICS BUSINESS
TRANSFORMATION (2004). Symnetics
Business Transformation [Symnetics >
Home]. Disponivel:
http://lwww.symnetics.com.br , 08 de
Maio de 2004.

- Apresentacao detalhada e com exemplos
praticos dos mapas estratégicos;

- Exame da importancia de gerenciar os
processos Regulatérios e Sociais (R&S).

KAPLAN E NORTON (2004). Mapas
Estratégicos Convertendo Ativos
Intangiveis em Resultados Tangiveis.

GESTAO DE PROCESSOS
REGULATORIOS E
SOCIAIS (R&S) COM O
BALANCED SCORECARD

- Conceito de Responsabilidade Social.

Carroll (1979, apud MACHADO FILHO,
2002). Controladoria Uma Abordagem
da Gestdo Econdmica.

- Apresentacdo da empresa como membro da
sociedade;

- Viséo dos acionistas e da sociedade sobre o
envolvimento da empresa em atividades de
responsabilidade social.

CERTO E PETER (1993).
Administracdo Estratégica
Planejamento e Implantacédo da
Estratégia.

- Apresentacéo da necessidade da empresa ter
um crescimento e uma produtividade sustentada
nos dias de hoje.

VIEIRA (1998). Controladoria Uma
Abordagem da Gestéo Econdmica.
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- Necessidade das empresas de integrarem a
gestdo de seus processos regulatorios e sociais
(R&S) aos seus processos basicos de producéo.

BSCol (2004). BSCol [Balanced
Scorecard Collaborative]. Disponivel:
http://www.bscol.com/, 02 de Abril de
2004 .

- Modelo de Mapa Estratégico R&S;

- Necessidade de tratar os investimentos sociais
de forma profissional, além da fase de “pura
filantropia”.

KAPLAN E NORTON (2004). Mapas
Estratégicos Convertendo Ativos
Intangiveis em Resultados Tangiveis.

CULTURA
ORGANIZACIONAL E
CULTURA BRASILEIRA

- Analise dos tragos culturais do brasileiro de
flexibilizag&o dos controles e discrepancia entre
condutas concretas e normas prescritas.

GUERREIRO RAMOS (1983, apud
MOTTA E CALDAS, 1997). Cultura
Organizacional e Cultura Brasileira.

- Definicao de Cultura Organizacional.

SCHEIN (1984). “Coming to a new
awareness of organizational culture”.
In: Sloan Management Review.

- Definicao de Cultura.

SATHE (1985). Culture and Related
Corporate Realities: Text, Cases, and
Readings on Organizational Entry,
Establishment, and Change.

- Descrigéo do conceito de formalismo, atribuindo
a ele a caracteristica do brasileiro de aceitagdo
tacita das normas e regras, mas com uma pratica
distorcida.

BARROS E PRATES (1996, apud
MOTTA E CALDAS, 1997). Cultura
Organizacional e Cultura Brasileira
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3. METODOLOGIA

3.1. Problema de Pesquisa

3.1.1 — Contextualizacao do Problema

Num cenario onde exista a necessidade de extreenéreif das acdes produtivas da empresa
com o0s objetivos da organizacdo, torna-se imprdaah a busca de uma mecanismo ou
ferramenta que acople de forma estruturada osatestde desempenho da empresa as suas
metas estratégicas sem, contudo, relegar a umdeglsno as perspectivas mais intangiveis
do negocio, como as expectativas dos clientesera#encias tecnoldgicas do mercado, as
expectativas de crescimento de seus funcionariasnecessidade de criar um ambiente

propicio ao aprendizado e a rapida adequacéo asnoasl

As diferencas entre acompanhamento da implantag@&stdatégia e controle de desempenho
da empresa séo significativas e normalmente atléisud 6rgdos diferentes na organizagao.
De um modo geral, cabe ao 6rgao de planejamentatégito coordenar o desenvolvimento
da estratégia da empresa e acompanhar a sua inmpég@e (THOMPSON JR. E
STRICKLAND 1lI, 2004), enquanto a Controladoria sacarrega de gerir o desempenho
financeiro e operacional da organizagcéo, ou sejgesddo econdmica do sistema empresa
(PADOVEZE, 2003).

3.1.2 — Formulacéo do problema

O titulo deste trabalho traz consigo o conceitpalavra “uso” que é definida da seguinte
forma pelo Dicionério Eletrénico Michaelis (2008so, s. m. 1. Ato ou efeito de usar(-se). 2.
Costume, hébito, pratica consagrada. 3. Empregpalguer coisa a nossa disposicdo. 4.
Moda. 5. Pratica. Considerando esta definicaotanelo ser fiel ao titulo do trabalho, uma

gquestao-tema pode ser enunciada da seguinte maneira

O uso do Balanced Scorecard constitui pratica cgnsda das grandes empresas que atuam

no mercado brasileiro com o objetivo de controlatesempenho destas organizacdes?
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As questbes de pesquisa que o trabalho se prop@spander para, ao final, atender a
questado-tema do trabalho, sdo as seguintes:

1. O BSC, na opinido das grandes empresas que atoamercado brasileiro, € a ferramenta
gue possui as caracteristicas mais abrangentes mareontrole de desempenho destas
empresas”?

2. Existe uma diferenca no grau de utilizacado daBeed Scorecard pelas grandes empresas
brasileiras quando comparadas as de bandeira egigaa que atuam em nosso mercado?

3. Qual a evolugédo do uso do BSC nas grandes eagpdEsBrasil nos Gltimos anos?

Estas questdes derivam do problema motivador dmaltra, que pode ser enunciado, da
seguinte forma: “De um modo geral, as grandes eaprque atuam no mercado brasileiro
necessitam de ferramentas abrangentes de con¢ralese mpenho, que acompanhem tanto os
resultados financeiros e de producdo, quanto #eéia dos seus processos internos e a
satisfacdo de seus stakeholders, independenterdentierem um planejamento estratégico

desenvolvido. Qual o grau de uso do Balanced Saaite@om este proposito?”.

3.1.2.1 — Hipodteses de Pesquisa

A primeira hipotese deste estudo a ser considefadaula que o Balanced Scorecard é a
ferramenta que possui 0 conjunto de caracterigtigas abrangentes a este acompanhamento.
Serao utilizadas as opinides das grandes empresastgam no mercado brasileiro e de
especialistas no assunto para determinar estedgrabrangéncia. Uma outra hipotese a ser
avaliada é que as grandes empresas estrangeiraatwupr@ no mercado brasileiro, pela
influéncia da cultura de suas matrizes, normalmelttealizadas em paises mais
desenvolvidos, utilizam mais o0 BSC que as empreaamnais deste mesmo porte. E uma
terceira hipotese € que a evolugao no uso do BSBramil foi a maior dentre as principais
ferramentas utilizadas nos dltimos anos, entre a®res empresas que atuam no pais.

Portanto deseja-se rejeitar as seguintes hipéteses:

Ho.2: O Balanced Scorecartho possui as caracteristicas mais abrangentes pat@leode

desempenho, ante as outras ferramentas, na opglagigrandes empresas que atuam no
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mercado brasileiro;

Ho.2: Dentro do mercado brasileiro, as grandes empreszasnais tém um grau de utilizagao
do BSCigual ao das empresas de bandeiras estrangeiras de mpeds]o

Ho.s: O Balanced Scorecard, nos ultimos anos, teve awwmucdo menor que outras

ferramentas de controle de desempenho, entre mdegrampresas que atuam no Brasil.

De acordo com Marconi e Lakatos (2001), as varsawe um problema podem ser
propriedades ou fatores, discerniveis em um olgjetestudo e passiveis de mensuracao. No
caso do problema apresentado, as variaveis sarélhieas de forma a mostrar a aceitacao de
cada uma destas trés hipéteses pelo mercado, @ merdsuraveis através de pesquisa de
utilizacdo desta ferramenta. As pesquisas utilgadeste trabalho tentardo valorar estas
variaveis para que as hipoteses possam ser tegtadpsoblema respondido. Por outro lado,
cultura, caracteristicas e abrangéncia ndo samp&nds que podem ser analisados apenas sob
0 ponto de vista quantitativo. Fungéo disto, estad®m também fara uma analise qualitativa

destas questdes.

3.1.3 — Objetivos da Pesquisa

3.1.3.1 — Objetivo Final

O objetivo final deste trabalho é determinar o gilewtilizacdo do Balanced Scorecard, no
Brasil, como ferramenta para a Controladoria notroten de desempenho de uma grande

organizacao.

3.1.3.2 — Objetivos Intermediarios
Tém-se como objetivos intermediarios:

- Destacar e diferenciar a Controladoria Estratédaquela Tradicional, que tem seu grande

interesse na perspectiva financeira da organizagao.

- Apresentar a situacédo do Balanced Scorecard asilBro que diz respeito ao seu estagio de
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amadurecimento nas grandes empresas que operamrcadm brasileiro.

3.1.4 — Relevancia do Estudo

Na implementacédo do Programa de Qualidade da Qdflerdric, no final de 1995, descreve
Robert Slater (2001), Jack Welch, executivo daqoedanizagéo, escolheu junto com Gary
Reiner uma ferramenta de controle de qualidades®@g®peracional que contemplava apenas
0s aspectos de producdo e custos: O Six Sigmeet&mtto, 5 medidas corporativas foram
paralelamente implantadas para ajudar cada undkdegocio a acompanhar o progresso do

Programa de Qualidade:

1) Pesquisa de satisfacdo dos clientes;

2) Avaliacdo de custos gerados pelo retrabalhoewsgsdo de pecas defeituosas que
apresentavam baixa qualidade;

3) Avaliacdo de custos gerados por falta de quddiddos fornecedores, através da
checagem estatistica de pecas defeituosas;

4) Auditoria dos processos internos da GE, atraeépontos de controle e verificacado
colocados em toda a linha de producao da GE;

5) Medicao do percentual de designs para viabiiZabricagao, revistos.

Observa-se nesta agcao uma necessidade do corgrdésempenho sob diversas perspectivas.
Além das tradicionais como producdo e custos, appetiva da visdo do cliente, dos

processos internos, dos fornecedores e das pesspamsaveis pelos designs viabilizadores
da fabricacdo, foram fatores criticos de sucessa @@rograma de Qualidade e em ultima

analise para a propria General Electric (SLATER)130

Soares Junior et al. (2003) aponta em seu artegcassez de estudos sobre a implantacéo de
estratégias empresariais no Brasil, e afirma qusgusa realizada com as 500 maiores
empresas brasileiras, publicada pelo periodico  résleto e-Manager
(www.tbeditora.com.br/emanager/) em Julho de 2@@hcluiu que 90% delas falham na
implementacdo de suas estratégias. Também €& catoewize embora o BSC venha
rapidamente ganhando adeptos no mundo inteiro, exdste no Brasil uma estatistica
disponivel sobre o grau de adocdo desta ferranarite as grandes empresas. Apenas a
enumeracdo dos nomes de algumas empresas quegrut Balanced Scorecard nos da um
indicador do potencial de difusdo da técnica (SO8RHENIOR ET AL., 2003).
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Tomando com exemplo o caso da General Electric, dpraonstra a necessidade das
empresas de rever seus instrumentos de medicaesimgdenho, e considerando que a
implantacdo bem sucedida de uma estratégia estamiente ligada a eficacia de um sistema
de controle que monitore o desempenho da orgamizdeatro de seu plano estratégico,
acredita-se que este estudo sera relevante payaiggdores das areas de controle de gestéo e
analise de desempenho, bem como para empresassigj@re considerando o Balanced
Scorecard apenas como uma ferramenta de supodesaavolvimento e implementacao da

estratégia da empresa.

No desenvolvimento deste estudo serdo discutidast@es como a caréncia de indicadores
nao financeiros nas empresas, e a possibilidada daséncia ser suprida por indicadores
abrangentes, que versem tanto sobre as grandem®peaacionais da organizagcdo, como
custos, produgcdo e vendas, quanto sobre as pevsgecbais intangiveis, mas também
fundamentais, como processos internos, aprendizidmrganizacdo e crescimento das
pessoas. Sera também verificado se o Balanced cacdréraz em seu escopo todo este
contexto e proposta de preenchimento destas lacangsstédo de desempenho, atendendo aos

anseios empresariais.

Justifica-se, portanto, este estudo na conviccaaue muito se tem estudado sobre o
Balanced Scorecard, mas muito ainda esta por seedéado, principalmente na aplicacéo
desta ferramenta na area de gestdo de desempemlamgaesas, por intermédio de suas
Controladorias.

3.1.5 — Delimitacao do Estudo

Apesar de existirem varias ferramentas de avaliggidesempenho da organizacdo, como
por exemplo, a do TQC — “Total Quality Control”te$rabalho se concentrard na do BSC —
“Balanced Scorecard”. Apesar destas ferramentasmséteis a diversas areas da empresa,
como a area de Planejamento Corporativo, 0os esuekie trabalho serdo concentrados na
Controladoria da empresa. Apesar de existirem sutijpos de Controladoria, como a

financeira, serdo concentrados esfor¢cos no usoalanBed Scorecard pela Controladoria

Estratégica da empresa. Apesar do Balanced Scdreesrtambém uma ferramenta de
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suporte a estratégia das organizacgdes, o foco tlabt#ho sera no seu uso como instrumento
de gestdo de desempenho da organizacdo. ApesaalaiocBd Scorecard vir sendo utilizado
por empresas de diversos portes em todo o0 muntidopesquisa se concentrara nas grandes
organizacdes do mercado brasileiro, representagas elas 500 maiores empresas do
mercado brasileiro, que possuam o 6rgdo Contrda@won seus organogramas. No entanto
serdo utilizados, eventualmente, dados estatisticosnercado brasileiro de forma mais

abrangente, e de forma a melhor caracterizar desia ferramenta no mercado nacional.

3.2. Tipo de Pesquisa

Tomando-se por base o critério de classificacapedguisa proposto por Vergara (2004),

guanto aos fins e quanto aos meios, a pesquisa sera

1. Quanto aos fins - descritiva e explicativa. Diéisa, porque expde os sistemas e métodos
de avaliagédo utilizados pelas grandes empresatmbds hoje no mercado brasileiro, bem
como aponta as organizacdes, dentro das empresasnsaveis pela implantacdo e uso do
método adotado. Explicativa porque esclarece asagans e desvantagens do uso pelas

empresas de uma destas ferramentas, o Balancest&abr

2. Quanto aos meios, a pesquisa sera, a0 mesma,tdmigiografica e documental.
Bibliografica, porque lancard médo do uso de mdtext@ssivel ao publico em geral, tais
como: artigos publicados em revistas especializadsites na Internet. Documental, porque
recorrera também a relatérios e dados nao dispsnpaga consulta publica, de empresas
nacionais e estrangeiras, além de pesquisas érietatle instituicdes de ensino e pesquisa, e

consultorias.

3.3. O Método

De acordo com Marconi e Lakatos (2001), a maicomeabpecialistas faz, hoje, uma distingao
entre método de abordagem e método de procedinmntse situarem em niveis claramente
distintos, no que se refere & sua inspiracdo ficsb6ao seu grau de abstracdo, a sua
finalidade mais ou menos explicativa, a sua ac& atapas mais ou menos concretas da

iInvestigacdo e a0 momento em que se situam.
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O método de abordagem a ser utilizado neste essadé o método indutivo, cuja
aproximacdo dos fenbmenos caminha para planos wemlanais abrangentes, indo das
constatacfes mais particulares as leis e teor@sexéo ascendente). Segundo Dos Santos
(2003), a inducdo ocorre como processo em trés:faseobservacdo dos fenbmenos, a
descoberta da relacéo e a generalizagdo da reNgdwimeira etapa, é feita a observacéo dos
fatos ou fendbmenos, a analise para descobertalieadp das causas de sua ocorréncia. Na
fase seguinte, a da descoberta da relacéo, éafedaparacao para conhecer a relacdo entre
fatos ou fendbmenos. Na terceira fase generalizacpae existe de comum entre fenbmenos
iguais, inclusive daqueles que néo foram observabos Santos (2003) ainda apresenta
como exemplo didatico uma generalizagéo estatjstaraum ao método da inducdo, onde se
afirma que apenas certa parte do universo podsoutgqual propriedade: “85% das pessoas
cujo sangue foi analisado eram portadoras de Ritot.ogo, 85% das pessoas sao portadoras
do fator Rh".

Segundo Kallas (2003) o método é o conjunto dasdaties sistematicas e racionais que,
com maior seguranca e economia, permite alcancasb@ivos, isto €, conhecimentos

vélidos e verdadeiros, tragcando o caminho a sanidegdetectando erros e auxiliando as
decisbes do pesquisador. Marconi e Lakatos (20@2pkementam que os métodos, também
chamados de métodos de procedimento, formulam era@d e hipdteses, registram

sistematicamente os dados e os analisam com a matiddo possivel. Tanto os métodos
quanto as técnicas de pesquisa devem adequar{s®laema a ser estudado e ao tipo de
informantes com quem se vai entrar em contato.ilN&stigacdes, em geral, nunca se utiliza
apenas um método ou uma técnica. Na maioria d&s Veézuma combinagdo de dois ou mais
deles, usados concomitantemente (MARCONI e LAKAT2®)2).

De acordo com Cooper e Schindler (2003) um dest&®duos, o de estudos formais é
estruturado com hipdteses ou questbes investigatil@amente declaradas. Os estudos
formais atendem a diversos tipos de objetivos dguisa. Dois destes objetivos, a descricéo
de fenbmenos ou caracteristicas associadas conpapodacao-alvo, bem como a estimativa
das proporgfes de uma populacdo que tenha esaatedaticas, s&o normalmente associados
aos estudos formais descritivos. Os estudos desesripodem se referir a questdes ou
hipéteses com uma variacao na qual perguntamogaardmos algo a respeito de tamanho,
forma, distribuicdo ou existéncia de uma variaveldescoberta de associacdes entre as

diferentes variaveis que envolvem um problema tami@éobjetivo caracteristico de um
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estudo descritivo. (COOPER E SCHINDLER, 2003).

A proposta de investigacdo deste trabalho serandelséda de acordo com o0s preceitos de
um estudo descritivo estatistico, pois utilizar&quesas quantitativas no levantamento dos
dados necessarios ao esclarecimento do problenp@gtooe as respostas das questdes de
pesquisa. Também serdo realizados levantamentdisatjuas para complementar os dados
estatisticos levantados, de forma a melhor quatifis resultados encontrados, suas origens,

desdobramentos e implicagdes.

3.4. Procedimentos para Coleta de Dados

De acordo com Marconi e Lakatos (2002) Quando sejde&olher informagdes de um grupo
numeroso, verifica-se a praticidade de investiganas uma parte dessa populacdo ou
universo, por ser praticamente impossivel fazeawantamento do todo. O interesse deste
estudo reside nas grandes empresas que atuam wadmdirasileiro, sendo este o seu
universo. Considerando que o uso do BSC como auttasoferramentas na area de gestéo
empresarial € normalmente iniciado em grandes cagpes no pais, a amostragem utilizada
tentara ser probabilistica dentro das 500 maionggresas, onde todas serdo solicitadas a
responder as pesquisas. Neste tipo de amostragaipador esta interessado na opinido, acdo
ou intencdo de determinados elementos da popul@;fesquisador ndo se dirige a “massa’,
mas aqueles que segundo o seu entender, pela fdesé@mpenhada exercem a lideranca na
comunidade (MARCONI E LAKATOS, 2002). Este € o cdsste estudo que utilizard como
amostra parte das 500 maiores empresas do mercasiteipo como fonte priméaria para
obtencdo dos dados necessarios ao estudo.

A pesquisa documental sera o instrumento de cdieetdados fontes desta pesquisa. Marconi
e Lakatos (2002) descrevem trés tipos de variguaia classificar as fontes na pesquisa
documental: Fontes escritas ou nao; fontes primdnasecundarias, fontes contemporaneas
ou retrospectivas. Os dados secundarios, obtidoBviaes, revistas, jornais, publicacbes
avulsas e teses, cuja autoria € conhecida, naapede confundidos com os documentos
oficiais, documentos particulares, documentos icwg] publicacbes administrativas, fontes
estatisticas, que sédo dados de fontes primariasmAsomo os dados levantados a partir de
diarios ou autobiografias, relatos de visitas #tuigdes ou viagens, devem ser considerados

retrospectivos. A partir destas variaveis pode-setar um quadro que auxilia a compreensao
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dos instrumentos a serem utilizados na coleta desdd&stao colocadas na tabela 6 as fontes
dos dados a serem utilizados neste estudo. Esitesfodo se esgotam nelas mesmas, pois
existe a pretensdo de se ampliar a pesquisa, @bteais dados sobre as empresas da
amostra, num periodo reservado a coleta de dad®dsiar no cronograma que sera

apresentado mais adiante.

Tabela 6: Resumo das Fontes de Obtencédo de DadosResquisa Documental Prevista

| ESCRITOS | OUTROS
| PRIMARIOS | SECUNDARIOS | PRIMARIOS | SECUNDARIOS
Compilados na ocasido 'Tr’a_nscrltos de fon}es Feitos pelo autor Feitos por outros
pelo autor primarias contemporaneas
PESQUISA: Tendéncias
do Desenvolvimento das
Empresas no Brasil.
FONTE: Fundacdo Dom )
«n | Cabral. RELATORIO: Experiéncias
8 Comparadas de Implantacéo
Z | PERIODO: 2001 - 2002. do Balanced Scorecard no
< Brasil.
8
s FONTE: Soares Junior
& | PESQUISA: Modelos de | (2003).
Z | Avaliagéo de i
S | Desempenho PERIODO: 2003.
Empresarial
FONTE: Fundag¢éo Dom
Cabral
PERIODO: 2002.
Comp"f’?dos apos o '_I'rap_scntos de font'es Analisados pelo autor Feitos por outros
acontecimento pelo primarias retrospectivas
autor
0
g
= REPORTAGENS: Sobre
8 grandes empresas que
o implantaram o BSC em suas
§ organizacoes.
E FONTE: Principais revistas
e de administragéo e
gerenciamento de empresas.
PERIODO: De 1990 a 2004.
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3.5. Tratamento dos Dados

3.5.1 — Agrupamento dos Dados

Os dados serédo tratados em trés conjuntos distiatesdendo aos diversos objetivos deste
trabalho. O primeiro conjunto é composto por dadbfdos a partir de uma pesquisa

realizada pela Fundacdo Dom Cabral sobre TendédeiB&senvolvimento das Empresas no
Brasil, de 2002, que € uma atualizacédo, em baspbaaias, da primeira pesquisa que a FDC
realizou em 1997-98, e que viabiliza a investigagdaiso e da evolucéo desta ferramenta
metodoldgica, no Brasil. Esta pesquisa também hzZabd teste de validade da segunda e da

terceira hipoteses levantadas por este trabalho.

O segundo conjunto é formado por dados provenie¢esima outra pesquisa, também

realizada pela FDC em 2002, sobre Modelos de Agédiale Desempenho Empresarial. Estes
dados serdo utilizados na parte mais fundamentarat@lho, que pretende comparar os
principais modelos de avaliacdo de desempenho sammak utilizados pelas 500 maiores

empresas do mercado brasileiro, mostrando se estieréamenta que possui 0 conjunto de
caracteristicas mais abrangentes para este acoampanto, na opinido das empresas
entrevistadas na pesquisa, e contribuindo no thstealidacdo da primeira hipotese deste

trabalho.

O terceiro conjunto de dados sera obtido a paetiumh relatério de pesquisa, elaborado de
forma conjunta pela Pontificia Universidade Cawlie Minas Gerais e a Universidade

Federal do Rio de Janeiro, mostrando experiéncagparadas de implantacdo do BSC no
Brasil. Este ultimo conjunto de dados embora tamhaenfoque mais qualitativo servira de

complemento a pesquisa para atender a um objetieariediario deste trabalho, que versa
sobre o grau de amadurecimento do Balanced Scdreear grandes empresas do mercado
brasileiro, bem como para complementar a resposatsedunda questdo de pesquisa e

estabelecer uma ligacao entre as trés hipotegessdaisa e a questao-tema deste estudo.

Nas duas pesquisas originais realizadas pela Faadagm Cabral, no que tange a tabulacéo
e ao tratamento estatistico dos dados, foi empoegabftware SPSS, Statistical Package for

Social Science. Os resultados estdo disponiveidbamo de dados relacional, permitindo
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cruzamentos entre questdes e abertura segunditesmsrde avaliacdo de representatividade
da amostra. Todas as questdes podem, assim, apadgs por:

No caso da primeira pesquisa (Tendéncias do Desememto das Empresas no Brasil),

1. Posicionamento das empresas no ranking das aiodas;
2. Origem do capital (Nacional ou Estrangeiro);

3. Setores de atividade.

Ja no caso da segunda pesquisa (Modelos de Awvaldg@®esempenho Empresarial), esta

pode ser aberta por:

1. Respostas aos quinze quesitos pesquisadosrmafelacionados a seguir:

QUESITO 1 - Facilita a traducéo da visao;

QUESITO 2 — Orienta o processo de formulagédo datésgfia;

QUESITO 3 — Promove o alinhamento do corpo exeowgim relacao a
estratégia;

QUESITO 4 — Facilita o processo de comunicacaooelnst os niveis da
empresa;

QUESITO 5 — Tem instrumentos adequados ao desdebtam

QUESITO 6 — Estimula a criatividade em todos ogisida Organizacao;
QUESITO 7 — Facilita a elaboracéo e a implementdgdBlanos de Acao;
QUESITO 8 — Favorece a escolha de indicadores divemcom a estratégia;
QUESITO 9 — Induz uma sistemética de acompanhaneeatdes corretivas;
QUESITO 10 — Favorece a aprendizagem do proces&wordalacao,
implementacéo e avaliacdo da estratégia;

QUESITO 11 — Permite a vinculacdo a modelos de nenagéo variavel ou
formas de reconhecimento;

QUESITO 12 — Promove a compatibilizagéo dos planejgos e controles de
curto e longo prazo;

QUESITO 13 — Fornece uma leitura adequada aosiataen

QUESITO 14 — Contempla todos os “stakeholders”;

QUESITO 15 — Possibilita simulacéo de opcoes egjicds.

2. Setores de Atividade
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3.5.2 — Apresentacéo e Classificacao das Variaveis Pesquisa

As variaveis que serao estudadas para validacabipateses de pesquisa serdo apresentadas
neste item, de duas formas distintas, para queapossr suas adequacdes avaliadas. A
primeira forma tenta esquematizar as variaveis smas fontes que fornecerdo os dados
para suas valoragfes e segundo as relacdes exgre & hipoteses do estudo, conforme pode
ser visto na figura 11.

Figura 11: Relac&o entre Variaveis e as Questdes Besquisa

Variaveis ligadas a
Performance dos
principais modelos
de avaliacdo de
desempenho no
mercado

Pesquisa 2

Comparacéo na
utilizagéo do BSC
por empresas

Adequacao do Evolugéo do uso

nacionais e BSC como do BSC como
estrangeiras que ferramenta de ferramenta de
9 d controle de controle de
operam no

desempenho desempenho

mercado brasileirg

Qued
desempenh  d

Questao 2 Questéo 1
Uso do BSG, comp ferramenta de controle d&

Aspectos ligados aos
beneficios trazidos pela
ferramenta BSC na area
de controle de
desempenho e a cultura
das empresas que a
utilizam

Variaveis ligadas as
caracteristicas das
empresas na area

de controle

Relatorio de Pesquisa 1
Pesquisa 3

A segunda forma visa apresentar a lista das vasiase serem pesquisadas e suas
caracteristicas, numa tentativa de classifica-4asabrdo com sua natureza, instrumentos de
pesquisa a serem utilizados na captura de seus dadealoracao, e categorizagao de valores

para cada uma delas, conforme nos mostra a tabela 7
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Tabela 7: Lista das Variaveis a Serem Pesquisadaseas Caracteristicas

VALORES / NIVEIS

NUM CONSTRUTO DA VARIAVEL INSTRUMENTO | VARIAVEL NATUREZA/ TIPO OU CATEGORIAS
VAR
Abrangéncia do BSC como Funcio das Pontuacio Dependente
D1 ferramenta de controle de variaveis 14 a 18 na escala Quantitativa - Discreta 0al20
desempenho
Comparagéo da utilizagéo do PESQUISA 1, Percentual
D2 BSC por empresas hacionais e (Relaciona-se de utilizacéo Dependente 0a 100 %
estrangeiras com 12 e 13), do BSC Quantitativa - Continua
x Percentual
Evolucéo do uso do BSC como PESQUISA 1 o
D3 ferramenta de controle de (Relaciona-se de uso ng I_Dep_endegte . 0a100%
desempenho com 11) pesquisade | Quantitativa - Continua
2001-2002
Percentual Independente
11 Situagao histérica dos sistemas de uso na Quantitativa - Continua 0a 100 %
o PESQUISA 1 >
de avaliagdo de desempenho pesquisa de
97-98
. - N . )
12 Tipos de indicadores utilizados PESQUISA 1 Tipo de Independente Amplo e Balanceado;
para afericdo de desempenho indicador Qualitativa - Nominal Classico;
De Bechmarks.
Areas que utilizam ) Independente (**)Aaté H
13 sistematicamente indicadores PESQUISA 1 Areas de uso Quialitativa - Nominal
para afericdo de desempenho
Facilidade na escolha de PESQUISA 2 Pontuacéo Independente
14 indicadores compativeis na escala Quantitativa - Discreta 0al0
Criacéo de sistemética de Pontuacso Independente
15 acompanhamento e de agdes PESQUISA 2 § Quantitativa - Discreta 0al0
" na escala
corretivas
Promocé&o da compatibilizagéo do Pontuacio Independente
16 planejamento com o controle de PESQUISA 2 § Quantitativa - Discreta 0al0
na escala
curto e longo prazos
Fornecimento de uma leitura Pontuacéo Independente 0al0
- PESQUISA 2 o .
17 adequada aos acionistas na escala Quantitativa - Discreta
Facilidade de vinculagdo com PESQUISA 2 Pontuacao Independente 0al0
18 modelos de recompensas na escala Quantitativa - Discreta

(*)

(**)

Estes 3 tipos de indicadores estéo associahpectivamente ao BSC, TQC, PNQ.

A. Bechmarks do setor que atua;

B. Fatores-chave de sucesso;

C. Dados de mercado;

D. Satisfacéo dos cientes;

E. Resultados financeiros;

F. Riqueza dos acionistas

G. Gestéao do capital humano;
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H. Balancgos de alcance externo (social, ambiental).

3.5.3 — Andlise Estatistica dos Dados

Os dados das duas pesquisas da FDC serdo impodadosbiente da Fundacéo, e tratados
através de um pacote estatistico chamado UNISTAlisStal Package — Version 5.5, de
propriedade do pesquisador, que pode ter suagifaiils conhecidas através de visita ao site
http://www.unistat.com/xindex.htmlO banco de dados relacional disponivel pela FBC |

fornece as medidas estatisticas de tendéncia qrara todas as questdes, com média (e

desvio padréo), mediana e moda para cada questéao.

Anderson et al (2003) apresentam em sua obra ef@odo Limite Central, que enuncia que
a distribuicdo amostral pode ser aproximada por disizibuicdo normal de probabilidade,
sempre que o tamanho da amostra for 30 ou maisetento, este teorema sO pode ser
aplicado para amostras aleatorias. Considerand® qamanho das duas amostras seja bem
maior que 30, o trabalho tentara mostrar atravédsstes t de student que as empresas dentre
as 500 que tiverem suas respostas validadas possmesentatividade suficiente para
representar as 500 maiores empresas do pais, nddidaortanto a utilizacdo de testes
paramétricos para justificar cada uma das hipates€ésmo as duas pesquisas da FDC
abordam aspectos distintos em suas entrevistasiegpendem a diferentes questdes deste
trabalho, acredita-se ndo haver necessidade dawaliconvergéncia dos dados entre as duas
pesquisasComo as caracteristicas das variaveis que envahgetrés amostras sao distintas,

diferentes testes de hipotese seréo utilizado$oeuoe descricdo a sequir.

Hipotese 1 Ho.1: O Balanced Scorecartiio possui as caracteristicas mais abrangentes para
controle de desempenho, ante a outras ferramemaspinido das grandes empresas que

atuam no mercado brasileiro;

As variaveis envolvidas sdo a pontuacdo na eseakbrhngéncia do BSC como ferramenta
de controle de desempenho, que é uma variavel depen quantitativa e discreta (D1), e
todas as outras cinco (14 a I8) que séo indepeadgegtantitativas e discretas. Neste caso,
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para testar esta hipotese sera necessario apltarelacdo de Pearson.

Hipotese 2 -Ho: Dentro do mercado brasileiro, as empresas ndsidéan um grau de

utilizacdo do BSGgual ao das empresas de bandeiras estrangeiras.

As variaveis envolvidas sdo o percentual de ugépado BSC por empresas nacionais e
estrangeiras, que € dependente, quantitativa,ne@{iD2), e outras duas (12, 13) que séo
independentes, qualitativas e nomin&gste caso, considerando os percentuais envolvidos
com cada uma das varidveis serdo realizados tesies as diferencas entre as proporc¢des
das populag@es (nacional, estrangeira) de cad@avehrpara testar a hipotese 2.

Hipotese 3 Ho.3: O Balanced Scorecard, nos ultimos anos, teveavolaicdomenor que

outras ferramentas de controle de desempenho,asi.Br

As variaveis envolvidas sdo o percentual de us®86 como ferramenta de controle de
desempenho, que é dependente, quantitativa e aar{idd), e outra que ¢é a situacao histoérica
dos sistemas de controle de desempenho, que éeimdisgte, quantitativa e continua (11).
Neste caso, para testar a hiptese 3 sera realiradaanalise de regressao, levando-se em
conta que para utilizar a técnica de regressaa@eésa@rio que apenas a variavel dependente

seja normal ou a amostra seja grande. No casostema amostra de 76 respostas.

3.5.4 — Andlise Qualitativa dos Dados

Apesar da metodologia proposta ser quantitativa, &880 abandonadas as interpretacfes
|6gicas de determinados eventos, fendbmenos e @rgery, como por exemplo, as formas de
uso do Balanced Scorecard, obtidas em depoimententrevistas ja realizadas com
profissionais de grandes empresas. No caso darteommjunto de dados, serdo apresentadas
informacdes de um relatério de pesquisa com lldgsaempresas, com destaque para duas
delas, a Siemens e a Oxiteno, sobre aspectos me&dsva contraditérios na implantacdo do
BSC.

Também serdo listados trechos de declaractes Bepitde pelo menos 10 gerentes seniores
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e executivos experientes na pratica do BSC, calstath pesquisa documental, visando
complementar a analise dos diversos aspectos dedlaudBalanced Scorecard no Brasil,
inclusive os que comparam as culturas de emprasasgeiras e brasileiras que operam no

mercado nacional.

3.6. Limitagbes do Método

Quanto ao método de abordagem, a forma de trabpklas inferéncias indutivas, traz
consigo algumas limitacbes em sua eficicia, por isoossibilidade de permitir o
aprofundamento da experimentacdo (POPPER, 1978, @5 SANTOS, 2003). As 500
maiores empresas privadas do pais, apesar de sespwnsaveis por 30% do PIB, néo
representam na sua totalidade o mercado brasilenitando a generalizacdo das conclusdes
deste estudo.

Com relacdo ao método de procedimento, um estuslitieo traz consigo as desvantagens
da falta de representatividade e a subjetividadedd@umentos utilizados (DOS SANTOS,
2003). As respostas as questdes de pesquisa seld@® dentro dos limitantes da pesquisa, ou
seja, o universo escolhido que foi 0 mercado lwasijlas fontes primarias de pesquisa, que
se limitam a documentos extraidos de pesquisatoriels e entrevistas realizadas com parte
das 500 maiores empresas privadas que operam msil; Brao foco dado aos 6rgdos de
Controladoria destas empresas.

A maioria das sociedades é complexa, letrada esnelacumulo de documento vem
ocorrendo h& séculos. O excesso de documentagéundiisl € um dos fatores limitantes da
técnica de pesquisa utilizada, a pesquisa docuiné&daoutro lado, o fato do BSC existir
apenas desde 1990, oficialmente a partir de 188Ralo numero de levantamentos escritos e
0 universo de empresas que ja dominam este congepdoto de terem um bom acervo sobre
0 uso desta metodologia e seus efeitos, mais urtafita para a pesquisa documental. Por
fim, o risco das fontes de dados serem inexatagrdidas ou errbneas também é um desafio
ao investigador deste tipo de pesquisa, que daveecer meios e técnicas para testar tanto a
validade quanto a fidedignidade das informacdesRIZONI E LAKATOS, 2002).
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1. Pesquisa FDC sobre Tendéncias do Desenvolviteedas Empresas no Brasil

4.1.1 — Apresentacao e Analise dos Dados RelevardasPrimeira Pesquisa

7z

Esta pesquisa, realizada pela Fundagcdo Dom Cabral@01/2002 é uma atualizacdo
ampliada, da primeira que a FDC realizou em 19%81%ndo como marco projecdes de
onde as empresas esperavam estar no inicio do md@aio. Em alguns casos, foram
comparados os resultados das duas pesquisas. @isas)jsintetizados no titulo da pesquisa,
Tendéncias do Desenvolvimento das Empresas nol,Beatio centrados nos processos de
desenvolvimento empresarial e gerencial. As qusstienuladas pela pesquisa objetivaram:

1. Avaliar os impactos das novas realidades eatatehcias do Brasil na vida das empresas,
destacando as direcfes predominantes percebidday@@veis ou desfavoraveis para os
resultados.

2. Revelar a avaliacdo das empresas sobre o0s sesisiopamentos competitivos,
apresentando os fatores sistémicos, macro e mgue, mais dificultam ou que mais
contribuem para a competitividade global das engsres

3. Rastrear e mapear o estagio atual das praticdadas pelas empresas em seus principais
eixos de sustentacdo: governanca, estratégia,ogestarcados, financas, tecnologias de
processos e produtos, logistica e e-business.

4. Avaliar os padroes de desempenho das empresasba@se na auto-avaliacdo critica de
seus hiatos em relacdo aos benchmarks reconhecdalferentes areas da gestéo.

Apesar deste grande escopo, este estudo concesdter&sforcos em abordar as questdes que
se relacionem com o mapeamento do estagio atugirdsas adotadas pelas empresas, nas
areas de governancga, estratégia e gestao, coneérdagarte metodoldgica de controle de

gestédo e desempenho.

O universo pesquisado foi o das 500 maiores enmgprpssadas que operam no pais,
considerado o critério de classificacdo das 50@resifeito pela Revista Exame — Melhores e
Maiores, de Junho/2000. Partiu-se do pressupostuéeoor seu porte, recursos e posicao

ocupada na economia, essas empresas sao lidepsaasos de mudancas e exercem forte
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influéncia nas praticas de gestao e no direciontomgm ambiente de negdcios. A pesquisa
realizada foi quantitativa, buscando-se para taaklgjuestbes critérios quantificaveis de
avaliacdo. Os questionarios para a coleta das nmafpdes foram estruturados e auto-

aplicaveis, tendo sido enviados por mala diretand{sresas do universo pesquisado.

Os questionarios estruturados foram preenchidas QEIO (questdes referentes a avaliacédo
do ambiente externo, a governanca, a estratégalesempenho da empresa como um todo),
e pelos principais executivos das demais areasupesiags (RH, marketing / mercado,
financas, tecnologia / producéo e logistica). A stm@oque se definiu apds o recebimento das
respostas, foi constituida por 76 empresas, qu@mesram ao questionario, que tiveram
respostas validas as questdes apresentadas engueng Controladoria em suas estruturas
organizacionais. Esta amostra, por quatro criténekevantes, mostrou-se altamente
satisfatéria, do ponto de vista de sua represgittatie estatistica, com bom nivel de
aderéncia ao universo. Estes testes foram reafizadla FDC e tomados aqui como dado

deste trabalho, como podem ser vistos na tabela 8.

Tabela 8: Primeira Pesquisa - Critérios Relevantegara a Validagcdo da Amostra (1)

Critéerios Universo | Amostra

1. Faturamento médio das empresas (R$ milhées) 940,9 1.043,3

2. Posicionamento no ranking (%)

* 5O primeiras 10,0 10,4
#5173 1507 20,0 20,8
= 151* 3 300° 30,0 32,5
* 301* a 500" 40,0 36,4

3. Origem do capital (%)
* Nacional 53,6 58,4
= Macional ou Estrangeiro 46,4 41,6

4, Setores de atividade (%)

* Bens finals de consumo 24.4 23,4
= Bens intermediarios e de capital 41,9 44 1
* Senvicos 33,7 32,5

Fonte: FDC — Pesquisa Tendéncia do Desenvolvingagdmpresas no Brasil

Outra metodologia de validacdo da amostra realipatlaFDC, que também revelou uma alta
aderéncia ao universo pesquisado, baseou-se nodditddores de desempenho, adotados

pela Revista Exame para a classificacdo das 500resaiNeste caso, foram cotejados os
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resultados das empresas que constituem a amo#tta @& 76 empresas e os das demais do
universo pesquisado (424). Os resultados, nas forde desvios entre as médias de
desempenho, mostram que eles sao significativosivess de confianca especificados (95%

e 99%). Os resultados do teste t de Student rdaligela FDC serdo mostrados a seguir.

O teste t de student

Cabe aqui apresentar os fundamentos desta ferrardentalidacdo da amostra por teste de
diferenca entre médias, para um melhor entendindmtatilidade dos dados da tabela 9. De
acordo com Anderson et al (2003) o teste t é ute testatistico paramétrico, que € usado
para calcular a diferenca entre médias de doisogtuparte-se da suposi¢do de que as duas
amostras em estudo (Respondentes e Nao-Respondergssem a mesma distribuicdo base,
nesse caso o0 modelo normal, desejando-se verdiecaxiste alguma diferenca significativa
entre os dois grupos em analise. Ao testar cadzdsp para as variaveis objeto de analise,
estabelece-se 0 nivel de significancia do testese Hsivel de significancia fornece a
probabilidade maxima com a qual se esta dispostrr@r o risco, de cometer um erro de
rejeitar uma hipotese nula quando na realidadé ekerdadeira. Na pratica os valores usuais
séao de 0,05 (5%) e 0,01 (1%), onde associam-see9999% de confianca de tomar-se uma
decisao acertada.

Como exemplo podemos supor dois estabelecimentsligoutem qual possui clientes mais
satisfeitos. Para mensurar o grau de satisfac&o s clientes, resolve-se realizar uma
pesquisa de satisfacdo aplicando um questionarno queestdes intervalares de 5 pontos. O
estabelecimento A obteve média geral 2,85 e o @simento B obteve média geral 3,45.
Supostamente, conclui-se que o estabelecimentosBupaolientes mais satisfeitos que A. O
teste t visa justamente comprovar se tal diferénsanificativa e explicar se as diferencas

entre as médias ocorrem devido ao erro amostraéiou

O teste t, de acordo com Kazimier (2004), é cattuktravés da seguinte expressao:
t = [D x Raiz Quadrada (n)] / Raiz Quadrada [Ed® - nD?) / (n-1)]

onde: D é a média das diferencas entre as médias dasoheassras (média geral);

d é a diferenca entra as médias das duas amostraadd item medido);

n & o numero de itens medidos.
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No caso da tabela 9, calculando o valor de t, éren@mos t = 1,700 que é menor que 1,746,
estando portanto na regidao de aceitacao da hipaessiderando um grau de liberdade de 16
(n observacdes menos 1), validando portanto a amdstponto de vista estatistico. Detalhes

dos calculos podem ser obtidos no Anexo 1 — Caldalbde Student da tabela 9.

Tabela 9: Primeira Pesquisa - Critérios Relevantegara a Validacdo da Amostra (2)

Indicadores de Médias aferidas Diferencas
desempenho (a) Respondentes entre médias
Mao respondentes
[T
* Vendas I — EE:E? -4,43
* Patriménio liquido ajustado 2[:381[(::‘ 2497
* Patrimé&nio liquido legal "’-'Eg-j;_. 28,96
* Riqueza criada 241,12 9,33
25045
* Imposto sobre vendas __.3‘ 10.89 -32,66
I QL3
* Saldrios e encargos — 5055 5,99
— 4455
* Capital circulante liquido -10,18 1i:n 28,88
* Lucro liquido legal ’32'3‘2 434
* Lucre liquido ajustado ‘1}3-33 5,22
Indicadores de Meédias aferidas Diferengas
desempenho (a) Respondentes entre médias
Nao respondentes
L 7
« Endividamento geral _525_-}..'3' : -2,79
+ Endividamento a longo prazo —_23;,?_3 20,85
* Crescimento das vendas :13:"22_( 2,38
* Rentabilidade do patr. ajustado _gg;‘_ -2,41
« Rentabilidade do patr. legal 22'§'i3i -16,5
¢ ndice liquidez geral 1,28 1,05 0,23
+ Namero de empregados 2.997 2.965 32
* Riqueza criada por empregado 186,69 121,8 64,8

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Tendéncia donRelsemento das Empresas no Brasil

Onde:e - N&o ha diferencga significativa entre as duas &1ia®s Amostra adequada
- > Ha diferenca significativa entre as duas amostid&o adequado
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Na Tabela 10 surgem duas variaveis de pesquisadp@ evolu¢do do uso do BSC como
ferramenta de controle de desempenho (D3) e acaiulistorica dos sistemas de avaliagao
de desempenho (I11). A busca por indicadores id#aidesempenho financeiro mostra que
ndo existe um unico indicador que pode ser utibzaoh todas as situagfes. A maioria das
empresas depende de um grande numero de indicatoxdsdo para diferentes propésitos.
A parte da pesquisa que examina o ambiente ineeteeanta formas praticas que usualmente
vem sendo utilizadas para avaliagdo econdmico-dgiam das empresas, mostra que as
margens continuaram sendo medidas “populares” @ddisande performance corporativa.
Margem liquida, margem operacional, margem de iti¢éo e EBITDA (Earnings Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortizationgtam ampla utilizacdo (em mais de 80%
das empresas), conforme nos mostra a Tabela 10aWyem operacional, que mede em
percentual, o montante do lucro resultante dadatde basica sobre as vendas liquidas,
excluindo-se as despesas financeiras, foi utilipaatgraticamente todas as empresas (98,6%)

e tem tendéncia de alta prioridade de utilizacéo.

Tabela 10: Sistemas de Avaliagdo Econémico-Financai Adocdo Préatica e Enfase
Atribuida

] ] % das empresas | % das empresas que atribuiram alta énfase
Sistemas e métodos que adotaram
1900 - 1997 1988 - 2000 2001 - 2003

C. Sisternas de avaliacao da performance
* Margem operacional 98,6 52,5 61,2 73,1
* Margem ligquida 94,0 56,1 56,5 69,4
* Margem de contribuicao 91,2 54,7 66,1 78,7
* EBITDA 82,1 26,8 59,6 78,2
= Remuneragdo do capital empregado ou

investido (ROCE, ROIC, ROAC, RONA) 72,6 32,4 38,1 53,1
* Remuneracio do capital préprio (ROE) 65,6 371 38,5 545
* Economic Value Added (EVA) 60,0 6,3 25,0 66,0
* Balanced Scorecard YA 16,7 36,4 6d,3
s Cash Value Added (CVA) 36,8 5,0 261 5§7.7

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Tendéncia donRelsemento das Empresas no Brasil

Mas as analises por margens nao determinam o grafiaiéncia com que a empresa utiliza

seus ativos e nao evidenciam o esforco empreeipdidogerar o lucro. Na busca por analises



77

mais apuradas, 65,6% das empresas analisadas mednetorno sobre o capital proprio ou
ROE (Return On Equity), mostrando uma tendénciasteascendente nos proximos anos.

A partir da viséo critica da analise do retornccdpital préprio, que ndo avalia os efeitos do
risco financeiro provocado pela elevacdo do endimiehto, surgiu o critério de mensuracéo
do desempenho que considera o retorno do caputastido. O ROCE (Return On Capital
Employed), e outros nomes equivalentes como RONAUR on Net Asset) e ROIC (Return
on Investment Capitalized), € a medida de rentidile da empresa que demonstra o quanto o
retorno excedeu o capital investido. Essa mediddesempenho econdmico-financeiro foi
amplamente utilizada por 72,6% das empresas.

E relevante observar que as medidas de desempi@ohB®CE tendem a ter baixa énfase
neste triénio, comparativamente a outras maistatas. A razdo essencial é que elas pecam
por simplesmente desprezar o custo do capital. shificiéncia de medidas tipo ROCE
justifica a evidente tendéncia ascendente do EVéorfemic Value Added). Esta é uma
medida de desempenho empresarial que difere daisndas demais ao incluir uma cobranca
sobre o lucro pelo custo de todo o capital que presa utiliza. E a andlise que faltava ao
ROCE. Por ser uma analise completa e condicdo foeoli@al para que a empresa agregue
valor, verifica-se uma priorizacao alta de usoG®0% das empresas para o ultimo triénio de
analise, o que representa uma evolucéo vertigimpsado comparamos ao baixo percentual
de 6,3% verificado no primeiro periodo da décad®@g1990 a 1997), época em que a

ferramenta era praticamente desconhecida no Brasil.

Verifica-se a mesma tendéncia ascendente na géilizdo CVA (Capital Value Added), valor
de caixa adicionado, que pode ser traduzido congaixa operacional menos o custo de
capital empregado. Este indicador, de maneira gado EVA, também considera o custo do
capital, mas € uma medida que busca dar énfasaidan © EVA utiliza o lucro operacional
que, antes de tudo, ndo € caixa, e depois 0 &@ustuncao de itens extraordinarios. Esses
itens extraordinarios, entretanto, podem sobregarrdinanceiramente um negécio em
crescimento acentuado e com necessidade intensigapital com grande sensibilidade para
0 caixa. Nesse caso, 0s interesses de longo pogzactbnistas serdo mais bem-atendidos se o
caixa for valorizado. Recente como o EVA, o CVA massemelhante tendéncia de ter

prioridade alta na gestdo de um numero cada veardaiempresas, saindo de parcos 5,0%
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de adocgé&o pelas empresas, nos primeiros anos ddadée 90, para quase 57,7%, no ultimo
triénio de analise do periodo, 2001 a 2003.

Por ultimo, mesmo ndo sendo um indicador financeras uma ferramenta para afericdo de
resultados, também considerado um sistema complet@valiacdo de desempenho, o
Balanced Scorecard revela tendéncia de mais antpilzacfo pelas empresas no ultimo
triénio e, especialmente a partir de 2001. Esteeras abrangente de desempenho, que
interliga a estratégia e a performance e que pedecensideravelmente potencializado
guando o instrumento de andlise de performancadeieo € o EVA, é utilizado por 57,1%
das empresas. Mas 64,3% das empresas atribueréndédise em sua utilizagdo daqui em
diante, contra apenas 16,7% nos oito primeiros dacdécada de 90. Trata-se, sem dulvida,
de um sistema de analise de performance corporatiwao um indicador de desempenho
financeiro, porém tendo sido considerado como é&altrd da pesquisa desenvolvida pela
FDC.

Como resultado geral, verifica-se uma preocupas@ernaente das empresas no Brasil para
gue a tomada de decisdo seja respaldada por sistemegrados e mais confiaveis de
informacgdes gerenciais. Paralelamente, a utilizalgieistemas “menos gerenciais” como 0S
indicadores financeiros, continuam sendo necessgar atenderem a aspectos societarios e
fiscais da legislacdo brasileira. A Tabela 11 eviie que as empresas estrangeiras tendem a
utilizar mais os sistemas e métodos mais sofisteade avaliacdo econdmico-financeira,
comparativamente as nacionais, e nos traz a vad@vpesquisa “comparacao da utilizacdo
do BSC por empresas nacionais e estrangeiras (D2)".
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Nacionais e Estrangeiras
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% das empresas que adotaram
Sistemas e métodos Nacionais Estrangeiras
|
C. Sistemas de avaliacio da performance
* Margem operacional a97.6 100,0
* Margem liguida a7.4 87,0
* Margem de contribui¢do 90,0 9g,7
s EBITDA 825 77.3
* Remuneracdo do capital empregado ou investido (ROCE, ROIC, ROAC, RONA) 69,4 71,4
* Remuneragdo do capital proprio (ROE) 60,5 68,2
* Economic Value Added (EVA) 52,6 68,2
* Balanced Scorecard 51,4 65,2
* Cash Value Added (Cva) 29.0 42,9

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Tendéncia donRelsemento das Empresas no Brasil

Outra informacdo relevante levantada na pesquispe2 0 grau de entendimento e de
compreensdo, pelo quadro gerencial, dos sistemastedos de avaliacdo econémico-

financeira é significativamente baixo.

Em especial sobre o Balanced Scorecard a pesquisaargue o emprego do BSC pelas
empresas, como método de avaliacdo de desempem® resultados estd amplamente
difundido. E adotado por 42,7% das empresas. Jéerac@ dos resultados apenas por
indicadores financeiros € bastante restrita, limitase a 4% das empresas. Mas € também
ainda restrita a avaliacdo comparativa sistematizam relacdo a benchmarks mundiais,
fundamentada em fatores-chave de sucesso: as anoes a adotam representam 13,3% do

total, como mostra a Tabela 12.
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Tabela 12: Afericdo do Desempenho: Abrangéncia ddsdicadores

. % das
Indicadores empresas
« Um conjunto amplo e balanceado de indicadores (balanced scorecard), abrangendo 42,7
varidveis externas e internas, mas sem comparagdes sistematizadas de benchmarks.
* Um conjunto de indicaderes cldssicos de desempenho de mercado e de resultados 40,0
financeiros.
* Avaliacdo comparativa sistematizada em relagdo a benchmarks mundiais, abrangendo 13,3
um amplo conjunte de fatores-chave de resultados.
* Apenas indicadores financeiros. 4,0
Total 100,0

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Tendéncia donRelsemento das Empresas no Brasil

Por outro lado, as empresas estrangeiras parecenamancadas no uso de indicadores de
desempenho, como mostra a Tabela 13. Nenhuma esasamdicadores financeiros. E a
maior parte, 48,0%, emprega o balanced scorecapgrando as nacionais, que empregam
este método mais restritamente (35,6%). O uso d6 B®oluiu significativamente nos

altimos quatro anos. Na pesquisa de 1997/1998nasesas que o empregavam limitavam-se
a 19,2% do total. Foi esta a ferramenta de aferggéipliada de resultados que teve seu
emprego mais fortemente ampliado. A Tabela 13 dhizoa variavel de pesquisa “tipos de

indicadores utilizados para afericdo de desemp@ghio

Tabela 13: Afericdo do Desempenho: Abrangéncia ddsdicadores entre as Empresas

Nacionais e Estrangeiras

Indicadores % das emprersas % das emprersas
nacionais estrangeiras
* Um conjunto amplo e balanceado de indicadores balanced scorecard, abrangendo 35,6 48,0
varidvels externas e internas, mas sem comparagdes sistematizadas de benchmarks.
+ Um conjunto de indicadores classicos de desempenho de mercade e de resultados 44,4 40,0
financeiros.
* Avaliacdo comparativa sistematizada em relacdo a benchmarks mundiais, abrangendo 13,3 12,0
um ample conjunto de fatores-chave de sucesso.
+ Apenas indicaderes financeiros. 6,7 -
Total 100,0 100,0

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Tendéncia donRelsemento das Empresas no Brasil
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Com relacéo a sistematizacédo do uso de indicaghamrasavaliar as diversas areas de atuacao
da organizacdo, as empresas de origem de capr@h@siro mostraram estar mais evoluidas
gue as nacionais neste quesito, tendo apresentaidoconsisténcia na aplicacdo do controle
de gestdo por indicadores setoriais, como mostialela 14. Qualidade percebida dos
produtos, clima organizacional e produtividade @ii@spectos com gque as empresas mais se
preocupam, aferindo-os sistematicamente. A Tabdlatambém introduz a variavel de
pesquisa “areas onde sao utilizados sistematicemémdicadores para afericdo de
desempenho (13)”".

Tabela 14: Indicadores Considerados Sistematicameant

Aspectos aferidos Indicadores % das emprersas | % das emprersas
nacionais estrangeiras
* Estagio tecnologico de processos 32,9 67.1
A. Benchmarks do : : . ’
. + Estagio tecnelégico, desempenho e qualidade dos produtos 63,2 36,8
setor em
+ Inovagdes: conteddos e ritmo 22,4 77.6
que atua o
* Produtividade 73,7 26,3
* Imagem externa 60,5 39,5
B. Fatores-chave « Marca 46,1 53.0
geleucesso * Outros fatores especificos do setor 36,8 63,2
* Crescimento da empresa versus crescimento do setor 61,8 38,2
C. Dados de * Market share 69,7 30,3
mercado * Estrutura concorrencial (pregos e condigdes praticados pelos 61,8 38,2
principais concorrentes)
* Conformidade de atendimento 68,4 31,6
D=atisiacaofdes * Qualidade percebida do produto 80,3 19,7
Lt + Satisfacdo com servigos adicionals 59,2 40,8
E. Resultados * Indicadores convencionais 69,7 30,3
financeiros * Modelo avancado de avaliacdo financeira 42,1 57,9
) * Valor de mercado da empresa 38,2 61,8
F. Riqueza dos
o * Fconomic value added — EVA 44,7 55,3
acionistas
+ Satisfacdo quanto ao retorno distribuido 421 57,9
* Rotatividade 46,1 53,9
* Competéncia/fempregabilidade do quadro gerencial 39,5 60,5
G. Gestdo do ) R ) o
. * Niveis da retribui¢do (ganhos diretos e beneficios) 60,5 39,5
capita
i comparativamente aos do mercado
humano ) .
* Qualidade de vida no trabalho 31,6 68,4
+ Clima erganizacional 77,6 22,4
H. Balangos de Balango social 67,1 32,9
alcance externo | Balango ambiental 39,5 60,5

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Tendéncia donRelsemento das Empresas no Brasil
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Ao final as empresas foram avaliadas quanto ascayegitacdes, aos modelos de gestéo, aos
padrdes organizacionais, as defasagens tecnologicamos métodos de afericdo de
desempenho. Essas avaliacdes finais foram feitaQb@irman ou pelo CEO, em escala de 0
(“temos tudo ainda por fazer”) a 10 (“nossos paslré@o iguais ou muito proximos dos
benchmarks conhecidos”). De um modo geral, 40% atapresas se consideram ainda
significativamente afastadas dos melhores modeldsse melhores praticas de gestdo. A
Tabela 15 mostra as posicdes quanto aos seis apesiaminados. O quesito Afericao de
desempenho ocupa 4 posicdo das 6 caracteristicas avaliadas, estdraigoada média, na

opinido dos principais dirigentes de cada empreskaaa.

Tabela 15: Sintese da Avaliacéo Final do Princip&berente

A. AVALIACAC DO AMBIENTE EXTERNO 7,15
B. MODELO DE GOVERNAMNCA 6,94
C. PROCESSO ESTRATEGICO 7,40
D. ORGANIZACAD 7.41
E. TECNOLOGIA, LOGISTICA E e-BUSINESS 5,93
F. AFERICAO DO DESEMPENHO 6,80
MEDIA GERAL DA AUTO-AVALIACAO 6,93

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Tendéncia donRelsanento das Empresas no Brasil

4.1.2 — Analise dos Dados Amostrais de Pesquisaafislo os Testes de Hipbteses

Fazendo um recorte dos dados levantados, visatido ipenas os que sao de interesse a este
trabalho, e resgatando os numeros absolutos do kkendados da FDC, pode-se apresentar a
relacdo das variaveis de pesquisa no que concernscados BSC por empresas nacionais e

estrangeiras conforme nos mostra a Tabela 16.
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83

COMPARACAO ENT RE EMPRESAS NACIONAIS E ESTRANGEIRAS
Desdobramento do
Variaveis de Pesquisa item de Pesquisa item de Pesquisa Nacionais Estrangeiras
Comparacao do utilizacdo do
BSC por empresas nacionais e
estrangeiras (D2) 44 32
Uso do BSC como método de
avaliacéo econdmico-financeira
da empresa 22 20
Tipos de indicadores utilizados
para afericdo de desempenho
(12)
Adotaram um conjunto amplo e
balanceado de indicadores (BSC) 15 15
Areas que utilizam
sistematicamente indicadores
para afericdo de desempenho
(13)
Processos: Benchmarks do
setor em que atua 82 67
Estagio tecnolégico
de processos 14 21
Estagoio tecnoldgico,
desempenho e
qualidade dos
produtos 27 11
Inovagdes, conteldos
e ritmo 9 24
Produtividade 32 11
Clientes: Satisfagdo dos clientes 95 22
Conformidade de
atendimento 30 10
Qualidade percebida
do produto 35 6
Satisfacdo com
servigos adicionais 30 6
Financeiro: Resultados
financeiros + Riqueza dos
acionaistas 71 65
Modelo avancado de
avaliacdo financeira 18 8
Valor de mercado da
empresa 16 19
EVA 19 20
Satisfacdo quanto ao
retorno distribuido 18 18
Apendizado e crescimanto:
Gestéo do capital humano 110 76
Rotatividade 20 17
Competéncia /
empregabilidade do
guadro gerencial 17 19
Nivesi de retribuicdo
(ganhos diretos e
beneficios)
comparativamente
aos do mercado 26 12
Qualidade de vida no
trabalho 13 21
Clima organizacional 34 7
[Fotal de respostas favoraveis a Absoluto 358 230
cada indicador que suporta a Média por item respondido Absoluto 22 14|
metodologia do BSC % 50,9% 44,9%
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Elaborada a partir das tabelas de pesquisa da pSemtadas nesta se¢ao do trabalho, para
Tabela 16 foram selecionados dados da Tabela 1l4indleadores tratados de forma
sistemética, que satisfazem as quatro perspedivaBalanced Scorecard, além dos dados
selecionados, em valores absolutos, das Tabela@ddtdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho) e 13 (indicadores abrangentes), t@ddadns com foco no BSC. No caso dos
dados originarios da Tabela 14, devem-se obsesv/agsniltados com alguma ressalva, fungéo
da discrepancia entre o nimero de empresas naiBi e estrangeiras (32) que tiveram
suas respostas validadas nos questionarios deigeesgsta discrepancia sera trabalhada no

capitulo referente ao teste da hipdtese 2 de msqui

Observamos que nos dados originarios das Tabelasl3]1as empresas nacionais, apesar de
em termos absolutos utilizarem mais o BSC que apremas estrangeiras, em termos
percentuais fazem menor uso desta ferramenta quelasqde bandeira estrangeira.
Entretanto, quando os dados da Tabela 14 saohealzas na Tabela 16, pode-se observar que
as empresas nacionais praticam mais o uso sistendiindicadores balanceados, ou seja,
indicadores que aferem diversos pontos da cadeizalbe da empresa, que as empresas

estrangeiras, mesmo respeitando a propor¢cao deesaspentrevistadas.

Com relacao as variaveis de pesquisa que demonatemolucéo histérica do uso do BSC, a
Tabela 17 mostra que a evolucao do uso do BSC éiaar que a evolucdo do uso medio de
outras ferramentas de avaliacdo (75% contra 29%utimsos 3 anos). Por outro lado, a
Tabela 18, se comparada aos dados de evolucao@adidos na tabela 17 nos mostra que
0 BSC foi a segunda ferramenta que mais cresceutéizacao nos ultimos 3 anos, dentre as
9 ferramentas de avaliacdo pesquisadas, ficands stimente do Cash Value Added (CVA).
A memoria dos calculos que transformaram os dadoBattela 10 para apresentacao do uso
médio de outras ferramentas de avaliacdo podeesaperada no Anexo 2 deste trabalho.
Outro dado relevante que pode ser extraido daadlfieE que, em média, as empresas usam
mais indicadores econdmicos tradicionais (75%) cdorma de avaliacdo, que o BSC
(57,1%), inclusive as que usam o BSC mantém esteotes financeiros tradicionais de
forma complementar ao BSC, apesar de sua perspefttignceira (Vide anexo 2 para

memoaria de calculo).
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Tabela 17: Evolucao Histérica do BSC nas EmpresasEevistadas

Variavels de Pesquisa Item de Pesquisa 1990-1997 1998-2000 2001-2003

Evolugéo do uso do BSC como 13 28 49
ferramenta de controle de

desempenho (D3) % de evolugdo 115% 75%

Média do nimero de empresas
que adotaram outras ferramentas
de avaliacdo de desempenho
(Ver Anexo 2) 26 35 45
% de evolugdo 35% 29%

Situagao historica dos sistemas
de avaliacdo de desempenho (I1)

Tabela 18: Evolucao Historica de Outras Ferramentagle Avaliacdo nas Empresas

Entrevistadas
- 1990-1997 1998-2000 2001-2003

Ferramenta de Avaliagédo

Empresas Empresas| Cresc.% | Empresas| Cresc.%
Margem Operacional 40 47 17,5% 56 19,1%
Margem Liquida 43 43 0,0% 53 23,3%
Margem de Contribuicdo 42 50 19,0% 60 20,0%
EBITDA 20 45  125,0% 59 31,1%
ROCE 25 29 16,0% 40 37,9%
ROE 28 29 3,6% 41 41,4%
EVA 5 19| 280,0% 5 -73,7%
CVA 4 20| 400,0% 44  120,0%

4.1.2.1 — Teste da Hipdtese 2 de Pesquisa

Considerando os percentuais das tabelas 11 e @8;gsodizer que o BSC é mais utilizado
entre as empresas de bandeira estrangeira que amntoeasileiras. Entretanto, o segundo
trecho da tabela 16, que desenvolve os percergnatrados na tabela 14, numa visao mais
voltada aos indicadores que servem ao controle elendpbenho da organizacdo (16
indicadores em 22), mostra 0 contrario, Oou Sejag gas empresas nacionais,
proporcionalmente, tem uma utilizacao ligeiramengor que as de bandeira estrangeira, dos

indicadores de controle de desempenho do BSC.

Neste caso ndo importa quantas empresas entréra@gigadas se utilizam do BSC, mas qual

a proporcado de empresas brasileiras se utiliza desamenta para controle de desempenho,
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comparando-a com a proporgcado equivalente de engppesdandeira estrangeira, e tentar
provar estatisticamente se, fungcéo dos percentumsntrados na amostra, podemos esperar

gue no universo das 500 empresas pesquisadapesgtascOes sejam iguais ou distintas.

Considerando-se ainda que a amostra trabalhadesesppa 0 universo escolhido, funcdo do
teste t realizado e apresentado no inicio destdosex para testar a consisténcia destas
informacdes, definindo se ha diferenca no uso dé B&a controle de desempenho, por tipo
de empresa (hacional ou estrangeira), sera uillizad teste paramétrico de comparacao

envolvendo propor¢des de duas populacoes.

Na comparacéo de proporcdes de duas populacdesqaigedor observa as proporcdes em

dois grupos distintos e as compara com o objetesgaber se os grupos diferem ou ndo em
relacdo a resposta de interesse. Para este tipoatise costuma-se assumir que o humero de
observacbes € o mesmo nas duas amostras. Estdiprec® estatistico pode ser usado para
determinar se as diferencas observadas nas dupsrg@ies da amostra sdo grandes o

suficiente para rejeitar a hipotese nula (Nest® ¢&#s). Serdo utilizados os dados das trés

guestdes que envolvem empresas hacionais e estea@eo uso do Balanced Scorecard, e

trés testes de hipdtese sobre as propor¢cdes dagpdpalacdes (nacional, estrangeira) serao
realizados, seguindo o seguinte roteiro (ANDERSZ003):

Hipoteses:
Ho2: p1- p2=0;
Ha: p1 - p2 <> 0.
Usando:

Alfa/2 = 0,05 (onde 1 - alfa € o coeficiente de farca = 90%, pois assumimos uma
distribuicdo amostral normal, bicaudal, ou sej& @8ra cada lado da distribuicéo);

n; = 44 (amostra aleatoria simples independente ¢heem@as nacionais);

n,= 32 (amostra aleatoria simples independente deesmap de bandeira estrangeira);

p1 = propor¢cdo de empresas nacionais que usam o BS@damadores balanceados ou
indicadores ligados ao BSC de forma sistematicpefugendo de cada um dos testes);

p2 = proporcdo de empresas estrangeiras que usam ocoB3@licadores balanceados ou
indicadores ligados ao BSC de forma sistematicpefugendo de cada um dos testes);

P, = Propor¢do amostral para uma amostra aleatéridesrda populacdo nacional
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P, > Propor¢cdo amostral para uma amostra aleatérialesnga populacdo de bandeira

estrangeira

Valores de Pe B em cada um dos testes:

No primeiro teste (uso do BSC) £51,4 e P= 65,2,

No segundo teste (uso de indicadores balanced®os)35,6 e P= 48,0;

No terceiro teste (uso de indicadores ligados aG B& forma sistematica); B 50,9 e RP=
44.9;

Estatistica de Teste para a Diferenca entre aoR)@gs de Duas Populacdes

z= (P-P2)/ 12,

onde Sp1.p2= RAIZ QUADRADA {P x (1-P) x [(1/ny) + (1/m)]},

onde,P =[(n. X Py) + (o X P2)] / (N1 + mp).

Considerando os valores de z encontrados (ver afiedeste estudo com a memdéria de
calculo) em cada testej z -1,2005, z= -1,0859, z= 0,51678, e comparando-os com 0s
dados tabelados de z (ver tabela de valores @itiadistribuicdo no anexo 4 deste trabalho)
para alfa/2 = 0,05 e grau de liberdade = 31 (h—> pior caso):

Rejeite K2 se Z < -gga2= -1,6955 ou se z >z»= 1,6955,

Pode-se concluir que todos os valores ez z estao entre aga2 €Zataz, 0 que demonstra
gue num nivel de significancia de 0,10 a hipdtada ndo pode ser rejeitada, ou seja, ndo
existe diferenca significativa entre as proporgéstadas. Desta forma, a segunda questao de
pesquisa pode ser respondida com a afirmacéo dedguexiste uma a diferenca significativa
no grau de utilizacdo do Balanced Scorecard pebaglgs empresas brasileiras e de bandeira

estrangeira que atuam em nosso mercado.
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4.1.2.2 — Teste da Hipdtese 3 de Pesquisa

Os percentuais da tabela 17 mostram que o BSCievohas Ultimos 3 anos mais que a
médias dos outros indicadores, utilizados comaifeentas metodologicas, pesquisados. A
tabela 18 confirma esta constatacdo, com excegt@oade CVA (Cash Value Added), que
teve uma evolugdo maior que a do BSC no ultimaitiéapontando para uma necessidade de
um controle mais firme dos caixas das grandes exapr® que € justificavel num cenario
mundial recessivo, como 0 que claramente atravessagste inicio de século. A questao de
hipétese nula (bls) que esta sendo testada propde que o BSC, nowsilanos, teve uma
evolucdo menor que outras ferramentas de controle de desempenboBrasil. Se
considerarmos o CVA como uma excec¢ao, funcdo docaedter restrito de controle de
desempenho e do contexto atual adverso do paradgigomdmico vigente, podemos rejeitar a
hipotese nula, respondendo a terceira questdosdgiiga com a afirmacédo de que o Balanced
Scorecard teve uma evolucdo maior que outras femts de controle de desempenho.

Entretanto, mesmo com o teste t realizado, quermosjue a amostra de respondentes é
significativa em relagdo ao universo das 500 maioeenpresas pesquisadas, torna-se
necessaria uma analise de regressao entre as luét@cas do uso do BSC, comparada a
série historica do uso médio das outras metoddpgima vez que as outras metodologias
utilizadas séo indicadores financeiros e podem temmgntar o BSC (A tabela 10, na sua
segunda coluna ja& mostrou isto, uma vez que hasgiedo das empresas que adotaram o
BSC com as que adotaram outras metodologias). Asande regressao sera feita porque
interessa também saber se o uso de indicadorascéimas tradicionais para controle de
desempenho da organizacao, influenciam a escollBs@ocomo metodologia de avaliagéo e

controle de performance.

A Andlise de Regressado Linear Simples € uma teatatie estabelecer uma equacéo
matematica linear (linha reta) que descreva o imamento entre duas variaveis

guantitativas. A Analise de Regressao pode seézxadi para:

a) Estimar valores de uma variavel com base emestmnhecidos da outra;
b) Explicar valores de uma variavel em termos daaolWNeste caso é estabelecida uma

relacdo de causa e efeito entre as variaveis.
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A tabela 19 mostra parte dos resultados da arddigegressao realizada pelo pacote Unistat
5.5, que pode ser vista na integra no anexo 2 dssido.

Tabela 19: Output da Analise de Regressao realizageelo Unistat 5.5 — Recorte dos

Resultados

Valid Number of Cases: 3, 0 Omitted
Dependent Variable: BSC

| |Coefficient |Standard Error |t-Statistic |Significance |Lower 95% |Upper 95%
| Constant |-37,0812 [4,5086 |-8,2246 |0,0770 |-82,1671 |8,0047
Outras Metod [1,8985  |0,1246 15,2332 |0,0417 l0,6522  [3,1448
Residual Sum of Squares (2,8063
Standard Error 1,6752
Mean of Y 30,0000

Standard Deviation of Y 18,0831
Correlation Coefficient 0,9979

R-squared |0,9957
Adjusted R-squared 0,9914
F(1,1) 232,0493
Significance of F 0,0417
Durbin-Watson Statistic  |2,9982
| Log of Likelihood |-4,8046
\ Press Statistic 38,2011

Correlation Matrix of Regression Coefficients

| |constant [Outras Metod
| Constant [1,0000 |-0,9767
|Outras Metod |-0,9767 |1,0000

Fonte: UNISTAT 5.5 Package

O coeficiente multiplo de determinacad) (pode ser interpretado como a porcdo da
variabilidade na variavel dependente que pode splicada pela equagdo de regressao
multipla estimada, ou seja, sua multiplicagdo p60O Jpode ser interpretada como a

porcentagem de variacdo em Y que pode ser expligaldaequacao de regressdo estimada
(ANDERSON et al, 2003). A estatistica da tabelant®tra que o percentual de variabilidade

da variavel uso da ferramenta BSC de ativacfes®a957, ou seja, a sua variabilidade, de
acordo com os dados disponiveis (que em verdadegp@dcos), pode ser explicada em

99,57% pelo uso médio outras ferramentas de indieadinanceiros mais tradicionais.

Outro fator importante € o da significancia. Derdoocom Anderson et al (2003), podemos
rejeitar a hipotese nula, ou seja, dizer que o toél@adequado se o valor da significancia (p)
estiver fora do intervalo de confianga (1-alfa).raduzindo matematicamente a frase: O
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modelo é adequado, se p < alfa (No nosso caso,I8TAN trabalhou com um alfa = 0,05).
Como o p foi menor que 0,05, ou seja, 0,0417, podedizer que o uso do BSC como
ferramenta de controle de desempenho € influenqgiiio uso de indicadores financeiros

tradicionais como forma de controle de desempenipresarial.

Segundo Anderson et al (2003), mesmo com um alwr ¢ F, a equacdo de regressao
estimada ndo deve ser considerada valida até calkses de conveniéncia do modelo
assumido tenham sido realizadas. O passo final yaidar as suposicées do modelo é a
andlise residual. Trés andlises devem ser feitagocArrelacdo, Heterocedasticidade e

Normalidade.

a) Analise de Autocorrelacéo

De acordo com Machado (2004) os erros correspoesl@nbbservacdes distintas ndo devem
ter correlacdo entre si. Caso apresentem correla@@uficativa, o0 modelo apresenta
autocorrelacdo. O teste mais utilizado para sectdetautocorrelacdo € o teste de Durbin-
Watson, baseado no calculo da estatistica d, orde(et — et-1)2 Eet2, onde e(t) é o erro da
observacédo t. O Unistat 5.5 apresentou uma egtatis¢ Durbin-Watson de 2,9982, que se
comparada com os valores criticos da tabela deiluvatson (Ver tabela no anexo 2), para
n=3ex =1, mesmo ndo estando no pedaco deatabelscrito, pode-se concluir que esta
acima do intervalo superior da tabela, apontanda pan&do existéncia de correlacdo entre os

residuos, validando assim, por este teste, o maadaiematico apontado pela regressao.

b) Analise de Heterocedasticidade

Os erros (ei = yi — Yievisto) devem apresentar uma distribuicdo normal com angdio e
variancia constante. Uma das hipéteses necesgaras validade de uma inferéncia a partir
de um modelo de regressao € que o termo de emaodelo tenha uma variancia constante
para todos os niveis da variavel independente. psipriedade dos termos de erro é
conhecida como homocedasticidade. A n&o homocettzste é conhecida como
heterocedasticidade (Machado, 2004). Um testeatiti para se detectar heterocedasticidade
€ a estatistica de Goldfeld e Quant, onde:

GQ = 5%/ $° onde & > $°.
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Ho: Variancia Maior / Variancia Menor = 1
Hi: Variancia Maior / Variancia Menor > 1

Rejeita-se kse F > F (critico). Rejeitarg$ignifica que o modelo néo é heterocedastico.

Neste caso ndo se aplica a estatistica de Goléfegilant, pois sO existe uma variavel
independente, tendo esta uma variancia Unica, gdesg&mente constante, para todos os
niveis da variavel independente, caracterizandamassa homocedasticidade dos erros,
validando o modelo da analise de regresséao.

c) Analise de Normalidade

Funcéo dos poucos dados que possuem as sérieas dpEndados cada (1997, 2000, 2003),
este tipo de analise ndo se aplica, pois os resigniam apenas 3 pontos de plotagem o que
dificilmente caracterizariam uma curva normal.

Pode-se entdo concluir, que todos os testes rdatizaeste capitulo mostraram que existe
uma influéncia da aplicacdo de ferramentas baseapasas em indicadores financeiros
tradicionais no uso do Balanced Scorecard. Tambéoméuséao desta secao do trabalho, que
se deve rejeitar a hipotese nula de pesquisa,mdspdo a terceira questdo-base deste estudo
com a afirmativa de que a evolucdo do BSC nas gmethpresas nos ultimos 3 anos foi
maior que a das outras ferramentas utilizadasealgmonstra que este vem ganhando espaco
entre as 500 maiores corporagdes que operam naadaebcasileiro.

4.2. — Pesquisa FDC sobre Modelos de Avaliagdo dedempenho Empresarial

4.2.1 — Apresentacao e Analise dos Dados RelevarmdesSegunda Pesquisa

Nesta segunda pesquisa, a Fundacdo Dom Cabral geweobjetivo identificar as
caracteristicas dos diversos modelos de avaliagddedempenho empresarial em uso pelas
grandes empresas no Brasil, visando estabelecematrt&z comparativa que pudesse servir
de base para a selecdo e implementacdo de um mupalelgrandes empresas atuantes no
mercado nacional ou, quando for o caso, de alguleasuas especificidades consideradas
mais adequadas a realidade de cada empresa. @gashgecundarios desta pesquisa foram:

1) Levantar exemplos de praticas de gestdo reladas a avaliacdo de desempenho



92

empresarial em uso nas empresas que viessem staeatlena pesquisa a ser realizada.

2) Difundir as inovacfes metodoldgicas encontradas,reunides tematicas e publicacbes do
Centro de Tecnologia Empresarial da FDC.

3) Incorporar as reflexdes deste projeto a contedegrogramas da Fundacdo Dom Cabral.

O grupo que se incumbiu do Projeto considerou doeponto de vista da sua realizacéo
pratica, deveria se concentrar nos modelos de ag@ali de desempenho empresarial
consagrados pelo ambiente empresarial brasileiro:

o BSC - “Balanced Scorecard”;
0 PNQ - “Prémio Nacional da Qualidade”;
o TQC - *“Total Quality Control.”.

Este estudo complementou esta visdo, agrupandssolados obtidos na pesquisa, por outras
ferramentas, classificando-as num quarto item:

o OUT - “Outras ferramentas”.

A exemplo da primeira pesquisa, esta também tewm amiverso pesquisado as 500 maiores
empresas privadas que operam no pais, considerattédo de classificacdo das 500
maiores feito pela Revista Exame — Melhores e Maiade Junho/2000. A pesquisa realizada
foi quantitativa, buscando-se para todas as questitérios quantificaveis de avaliacdo. Os
questionarios para a coleta das informacgdes tanfbéam estruturados e auto-aplicaveis,
tendo sido enviados por mala direta as empresasmiderso pesquisado. Esta pesquisa foi
conduzida pela FDC entre os meses de Abril e Jdel&D02, junto a 377 empresas, dentre as
500 Maiores e Melhores da Revista Exame, selecan@dr serem aquelas que mais tém
respondido a questionarios enviados. Dessas, §8omderam ao questionario, tiveram
respostas validas as questbes apresentadas e tanCaontroladoria em suas estruturas
organizacionais (26% do total enviado). Esta ampsprelos mesmos quatro critérios
relevantes, mostrou-se altamente satisfatéria, @ldopde vista de sua representatividade
estatistica, com bom nivel de aderéncia ao univéistes testes também foram realizados
pela FDC e tomados aqui como dado deste trabajhadem ser vistos na tabela 20.
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Tabela 20: Segunda Pesquisa - Critérios Relevantpara a Validacdo da Amostra (1)

Critérios Universo Amostra

1. Faturamento médio das empresas (R$ milhdes) 1037,6 1011,5

2. Posicionamento no ranking (%)

e 50 primeiras 10,0 10,8
e 51%a150% 20,0 21,9
e 151% a 300% 30,0 29,1
¢ 301°% a 500* 40,0 38,2

3. Origem do capital (%)
e Nacional 53,6 55,5
e Nacional ou Estrangeiro 46,4 44,5

4. Setores de atividade (%)

e Bens finais de consumo 244 22,8
e Bens intermediarios de capital 41,9 42,1
e Servicos 33,7 35,1

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Modelos de Aaide Desempenho Empresarial

Novamente, um outro critério de validacdo da araostalizada pela FDC, que também

revelou uma alta aderéncia ao universo pesquishdseou-se nos 17 indicadores de
desempenho, adotados pela Revista Exame paras#ictagsio das 500 maiores. Neste caso,
foram cotejados os resultados das empresas queteemsa amostra valida, neste caso de 98
empresas e 0s das demais do universo pesquisa@jo &/resultados, nas formas de desvios
entre as meédias de desempenho, também mostramegusde significativos nos niveis de

confianca especificados (95% e 99%). Os resultddoteste t de Student realizado com os
dados da tabela 21, apontam para um valor de 7@31que é menor que 1,746, estando
portanto na regido de aceitacdo da hipdtese, amasido um grau de liberdade de 16 (n
observacdes menos 1), validando portanto a amdstponto de vista estatistico. Os dados

podem ser vistos de forma detalhada no anexo 3.
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Tabela 21: Segunda Pesquisa - Critérios Relevantpara a Validacdo da Amostra (2)

n Indicadores de Desempenho Médias Aferidas Di

iferencas entre
N3o Médias (d)
Respondentes Respondentes

1|Vendas 519,11 489,45 29,66
2|Patriménio liquido ajustado 327,32 325,15 2,17
3|Patrimdnio liquido legal 274,56 280,02 -5,46
4|Riqueza criada 252,34 248,12 4,22
5|Imposto sobre vendas 112,02 69,02 43,00
6|Salarios e encargos 47,33 45,11 2,22
7| Capital circulante liguido 5,42 14,35 -8,93
8|Lucro liquido legal -4,20 -3,12 -1,08
9|Lucro liquido ajustado -8,80 -7,03 -1,77
10|Endividamento geral 60,14 61,10 -0,96
11]|Endividamento a longo prazo 30,12 45,90 -15,78
12|Crescimento das vendas 15,17 16,23 -1,06
13|Rentabilidade do patrimbnio ajustado -2,31 -6,40 4,09
14|Rentabilidade do patrimbnio legal -2,20 -7,34 5,14
15[indice de liquidez geral 1,21 1,23 -0,02
16{Numero de empregados 2634 2610 24,00
17|Riqueza criada por empregado 215,45 183,40 32,05
17|Total 111,49

Fonte: Desenvolvido a partir da Pesquisa Modelo&wddiacdo de Desempenho Empresarial

Onde:e - N&o ha diferencga significativa entre as duas &a®s Amostra adequada

Na primeira parte da pesquisa algumas questdes/asla sistemas de medi¢cdo auxiliam a

entender a situacdo das grandes empresas brasil@rague concerne a este tema e

- > Ha diferenca significativa entre as duas amostid&o adequado

complementa os dados levantados na primeira pesg@sprimeira, diz respeito aos

organismos da empresa que assumem o papel de s@spmnpela avaliacdo de desempenho
da organizacdo. A pesquisa mostra que as Contridaddividlem com os Orgdos de

Planejamento Estratégico esta funcao, conforme pexdesto na figura 12.
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Figura 12: Orgéos Responsaveis pela Avaliacdo de $senpenho da Empresa

O Controladoria
Financeira ou
Estratégica

O Planejamento

Estratégico
0 Orgéos de Assessoria
O Administracéo

39,0% Corporativa

O Outros Orgéos

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Modelos de Aadide Desempenho Empresarial
Um segundo ponto, relativo a qualidade do moniters#m do desempenho da organizacéo,
revela que a maior parte das empresas reconhecenaigda ndo possuem mecanismos

abrangentes para monitorar o seu desempenho emgliesanforme mostra a figura 13.

Figura 13: Monitoramento Apropriado do Desempenho d Organizacao

32%

32%

B N&o monitoramento do desempenho empresarial
B Monitoramento eficaz do desempenho empresarial
L] Monitoramento incipiente do desempenho empresarial

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Modelos de Aéide Desempenho Empresarial

Com relagdo a utilizacdo de outras categorias dieadores que ndo apenas 0s econdmico-

financeiros, encontrou-se uma distribuicdo confoamesentado na figura 14, o que confirma
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uma forte concentracdo da avaliacdo de desempeaboorhanizacdes nas dimensodes
financeiras e operacionais, apesar da primeirausgsagevelar uma tendéncia crescente de
inclusdo de dimensfes qualitativas, tais comofaafie de clientes e de funcionarios (mais

nas empresas nacionais) e inovacao (mais nas easledandeira estrangeira).

A pesquisa também identificou que o principal fagstritivo para a adogdo de novas praticas
de medicéo é o fator cultural: a resisténcia a mpeea a nova cultura de medicao, no caso,
de medicdo nas dimensdes qualitativas. Outro tgioesentado como relevante a a falta de
ferramentas adequadas para a medicdo de desempgmopode ser considerado tao
significativo quanto o fator cultural, na medida e€me € percebida como o fator mais
restritivo, em primeiro ou segundo lugar, por cateeb5% das empresas, conforme mostrado

na figura 15.

Figura 14: Categorias de Indicadores Utilizados pak Grandes Empresas

5%

17% . 13%

21% 43%
3 ’ 39% 63%
O
]
N
=
o 33% 17%
©
T 27%
2
= 26% 29%

29%

21% -
%% | %
Financeiros Mercadolégicos de Processos de Aprendizado e
Tipo de Indicadores Crescimento
O Plena Utilizacéo O Alta Utilizacdo O Utilizacdo Moderada
O Fraca Utilizacéo O Nenhuma Utilizac&o

.Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Modelos de &géd de Desempenho Empresarial
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Figura 15: Fatores mais Restritivos a Ado¢cédo de um@ultura de Medicao

Falta de metas de curto e longo prazo =TT |
para as principais dimensdes

Falta de metodologia para medi¢do do T |
desempenho

Resisténcia @ mudanca para uma nova
cultura de medic&o

Falta de Tecnologias de Informagéo ,,
adequadas

Nivel educacional dos funcionarios .

Treinamento insuficiente

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

% de organizagOes respondentes

[l Fator mais restritivo 20Fator mais restritivo

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Modelos de Aadide Desempenho Empresarial

E importante ressaltar sobre a figura 15, que em itfalta de tecnologias de informacao
adequadas”, o problema nao se relaciona com umduaddalta de sistemas de informacao
(hardware / software) para traduzir em informagélevante para o processo de tomada de
deciséo, os dados coletados pelas medicdes. Malsisléercos das empresas afirmam fazer

uso sistematico e extensivo de tais sistemas.

Na segunda parte da pesquisa, a FDC procurou tarab&iar as respostas relativas a quinze
guesitos, na amostra utilizada, reproduzidos aisegpmparando trés modelos abrangentes e
mais utilizados pelas grandes empresas de aval@egmerformance: O BSC, o TQC e o
PNQ.

QUESITO 1 — Facilita a traducao da visao; QUESITO Qrienta o processo de formulacéo
da estratégia; QUESITO 3 — Promove o alinhamentocalpo executivo em relacdo a

estratégia; QUESITO 4 — Facilita o processo de ecocagédo em todos 0s niveis da empresa;
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QUESITO 5 — Tem instrumentos adequados ao desdehtarda Estratégia;, QUESITO 6 —
Estimula a criatividade em todos os niveis da QOrggdo; QUESITO 7 — Facilita a
elaboracdo e a implementacdo de Planos de Acdo;SQUES8 — Favorece a escolha de
indicadores compativeis com a estratégia; QUESITG- 9nduz uma sistematica de
acompanhamento e acdes corretivas; QUESITO 10 eréew a aprendizagem do processo
de formulacéo, implementacéo e avaliagdo da egisa@UESITO 11 — Permite a vinculacao
a modelos de remuneracao variavel ou formas dehecoimento; QUESITO 12 — Promove a
compatibilizacdo dos planejamentos e controles we e longo prazo; QUESITO 13 —
Fornece uma leitura adequada aos acionistas; QUESI# — Contempla todos os
“stakeholders”; QUESITO 15 — Possibilita simulagi@oopcdes estratégicas.

Tanto as empresas que utilizam indicadores finaveelassicos, como aquelas que utilizam
indicadores operacionais como o0 principal instrumede avaliagdo de desempenho,

indicaram que os quesitos menos atendidos séo:
o0 Quesito 6: Estimula a criatividade em todos osisigla organizacao,
0 Quesito 14: Contempla todos os stakeholders e
0 Quesito 15: Possibilita simulacdo de opcdes egitas.

Ja os quesitos mais bem atendidos séo:

0 Quesito 7: Facilita a elaboragéo e implementacgdates de agao e
o Quesito 13: Fornece uma leitura adequada aos atasni

ainda que com pontuacdes médias bem inferioredasquilizando outros modelos.
A seguir, sdo apresentados na figura 16, sob aafderdiagramas tipo radar, com escala de 6

a 10, estes 5 quesitos (3 menos e 2 mais bem dbshdicom as melhores médias de

avaliacdo, apresentadas pelas empresas que utdeadarum dos modelos pesquisados.
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Figura 16: Quesitos Menos e Mais Atendidos, Segun@ds Empresas Entrevistadas

Fonte: FDC — Pesquisa Modelos de Avaliacdo de Dgseho Empresarial

Pode ser observado que dentre os quesitos maisaterdidos, na opinido das empresas
respondentes (Quesito 7 e Quesito 13), apenas sitQue3, fornecimento de uma leitura
adequada ao acionista, trata de avaliacdo de desbmp o outro, facilidade de
desenvolvimento e implementacdo de planos de aed&t§@ mais voltado para o
desenvolvimento e a manutencao da estratégia deesmpsto demonstra que outros quesitos

ligados a avaliacdo de desempenho, como:

Quesito 8: Favorece a escolha de indicadores civeatom a estratégia;

Quesito 9: Induz uma sistematica de acompanhaneestdes corretivas;

Quesito 11: Permite a vinculagdo a modelos de renagéo variavel ou formas de
reconhecimento; e,

Quesito 12: Promove a compatibilizacdo dos planefaos e controles de curto e longo

prazo,

N&o foram considerados como bem atendidos pel@sigsGempresas respondentes, dentro

de cada uma das ferramentas avaliadas.

Com base nas avaliacdes das empresas que resporadpesquisa, pode-se compor uma
matriz comparativa das ferramentas avaliadas, coef@ode ser visto na tabela 22 deste

estudo.
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Tabela 22: Matriz Comparativa das Ferramentas Avaladas, Segundo os 15 Quesitos

Levantados

N° Quesitos BSC PNQ TQC ouT

1 Facilita a Traducdo da Visdo 8,5 5,0 5,0 4,0
Orienta o Processo de Formulagdo da

2 Estratégia 7,5 5,0 45 6,0
Promove o Alinhamento do Corpo Executivo em

3 Relacao a Estratégia 9,0 7,0 6,0 8,0
Facilita o Processo de Comunicagédo em Todos

4 os Niveis da Empresa 8,5 8,0 8,0 5,0
Tem Instrumentos Adequados ao

5 Desdobramento da Estratégia 8,5 3,0 7,5 4.0
Estimula a Criativdade em Todos os Niveis da

6 Organizacéo 8,0 6,0 9,0 6,0
Facilita a Elaboragdo e a Implementacao dos

7 Planos de Acdo 9,0 8,0 8,5 4,0
Favorece a Escolha de Indicadores Compativeis

8 com a Estratégia 9,0 6,5 6,0 5,0
Induz uma Sistematica de Acompanhamento e

9 Acbes Corretivas 8,5 7,5 9,0 3,5

Favorece a Aprendizagem do Processo de
Formulagéo, Implementacéo e Avaliacio da
10 Estratégia 8,0 7,5 4,5 5,5
Permite a Vinculagdo a Modelos de
Remuneracao Variavel ou Formas de
11 Reconhecimento 9,5 6,5 9,0 9,0

Promove a Compatibilizagdo dos Planejamentos
e Controles de Curto e Longo Prazo

12 8,0 5,5 7,5 8,0
13 Fornece uma Leitura Adequada aos Acionistas 9.0 7.0 50 95
14 Contempla Todos os “Stakeholders” 8,5 8,5 7,0 4,0
15 Possibilita Simulagdo de Op¢des Estratégicas 8.0 20 40 9.0

Média de Todos os Quesitos 7,97 5,81 6,28 5,66

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Modelos de A#ide Desempenho Empresarial

Cabe lembrar que a coluna OUT refere-se a médiawtess ferramentas pesquisadas.

4.2.2 — Analise dos Dados Amostrais de Pesquisaafislo os Testes de Hipoteses

Novamente aqui se faz necessario um recorte dasdadantados na segunda pesquisa da
FDC visando o atendimento dos interesses destdcesonsiderando-se apenas 0s quesitos

relevantes ao controle de desempenho, esquecenddese desenvolvimento e
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acompanhamento da estratégia, pode-se remontéeka 22, obtendo-se uma comparacao
das ferramentas apenas a luz de sua funcdo deoleod desempenho, aproveitando os
quesitos 8, 9, 11, 12 e 13 e ignorando-se os defasia remontagem pode ser observada na
tabela 23.

Tabela 23: Matriz Comparativa das Ferramentas Avaladas, Segundo os 5 Quesitos

Relativos a Controle de Desempenho

N° Quesitos BSC PNQ TQC ouT
Orienta-o-Processo-de-Formulacioda-

2 Estratégia +5 50 45 6,0
Promove-o-Alinhamento-do-Corpe-Executive-em|

4 osNiveis- daEmpresa 85 8.0 8.6 50
Fem-lnstrumentos-Adegquados-ao-

5 Desdobramento-da-Estratégia 85 3,0 +5 40

6 Organizagio 80 60 90 6,0
FacilitaaElaberacde-e-almplementacdo-dos-

4 Planes-de-Acde 90 80 85 4.0
Favorece a Escolha de Indicadores Compativeis

8 com a Estratégia 9,0 6,5 6,0 5,0
Induz uma Sistematica de Acompanhamento e

9 Acdes Corretivas 8,5 7,5 9,0 3,5

. lacso. ~ Avaliaes
10 Estrategia 86 +5 45 55
Permite a Vinculagéo a Modelos de

Remuneracéo Variavel ou Formas de
11 Reconhecimento 9,5 6,5 9,0 9,0

Promove a Compatibilizagcdo dos Planejamentos
e Controles de Curto e Longo Prazo

12 8,0 5,5 7,5 8,0
13 Fornece uma Leitura Adequada aos Acionistas 9.0 7.0 50 95
Média de Todos os Quesitos 8,80 6,60 7,30 7,00

Fonte: FDC — Adaptado da Pesquisa Modelos de A#ide Desempenho Empresarial

Observa-se que as meédias de todas as ferramentazane quando se concentra a avaliacao
na area de controle de desempenho, o que fazseatidedida que a experiéncia das grandes

empresas com formas de controle precede sua ex@ari€om planejamento estratégico.



102

Outro fato bastante significativo é que o BalanSedrecard, comumente vendido como uma
ferramenta de acompanhamento da estratégia, teostiaacdo majorada em mais de 10%
em meédia, quando avaliadas apenas as respostapuesisos relacionados ao controle de

desempenho.

Também é interessante observar que apesar do PN@deporado nos ultimos anos, muitas
das inovacdes trazidas pelo “Balanced Scorecardteemos de avaliacdo do desempenho e
de inducdo de melhorias no desempenho empresaralontuacao € inferior ndo s ao seu
modelo inspirador, o TQC, como também a média damrhentas mais tradicionais que
combinam indicadores financeiros, de producéo meleado.

4.2.2.1 — Teste da Hipdtese 1 de Pesquisa

Como visto na apresentacéo e analise dos dadossd@ipa numero 2, 0 BSC nédo s6 tem
maior pontuacdo que as outras ferramentas, dada P8 empresas que responderam ao
questionario com respostas validas, como tambénemsno subconjunto de respostas
associadas ao controle de desempenho de suaszagas. Um teste t de significancia da
amostra frente ao universo pesquisado, tambémefdizado e apresentado no capitulo de
apresentacdo e analise dos dados, validando onton@mostral como representativo do
universo pesquisado. Entretanto, para que a hpdieseja completamente validada, a
pesquisa requer uma analise simultanea das variaseolhidas para representar a grandeza
controle de desempenho das organizacdes, buscatetaler a influéncia de umas sobre as
outras. Esse fato leva o pesquisador a recorreraaamalise que cruza todas as respostas das
98 empresas nos quesitos 8, 9, 11, 12, 13, parasguenha uma dimensdo explicativa
adicional. Assim sendo, o conceito de correlac&cipa ser entendido e exercitado através da

Correlacdo de Pearson.

A andlise de correlacdo visa determinar a forcared@cionamento entre duas variaveis
quantitativas. O termo correlacdo significa, lier@nte, "co-relacionamento”, ou seja, uma
“relacdo conjunta”, indicando até que ponto osrealde uma variavel (X) estédo relacionados
com os de outra (Y). A interpretacdo desse relacmanto deve ser feita com cautela, posto
que pode ndo existir uma relacdo causal entre @@ves de interesse. O relacionamento

matematico permite predizer valores de uma delaslt@se no conhecimento da outra, mas
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nada informa quanto a causa e efeito. Praticameri@eficiente de Correlacdo determina o
grau de dispersédo dos valores em torno da retayifpedo interpretar a probabilidade desta
ser fiel a relacdo em estudo. Quanto mais proxiste eoeficiente estiver da unidade
(positivo ou negativo), mais perfeita sera a cag&b entre as variaveis. Um coeficiente de
correlagéo nulo sugere existéncia de dissociagmhavendo nenhuma correlagéo linear. A
correlacdo positiva sugere que um aumento em Xopcama também crescimento em Y.,
Duas variaveis estéo correlacionadas negativamese, ocorra uma relacao inversa entre as
variaveis. A forma mais comum de analise de cazé@lanvolve duas variaveis quantitativas
continuas. O grau de correlagdo neste caso eizautetpelo Coeficiente de Correlagdo de
Pearson (r). A figura 17 mostra quando uma coréel@pntre duas variaveis é forte e quando é

fraca.
Figura 17: Escala de Variacdo do Coeficiente de Pean
-1 -0,5 0 0,5 1
A A A
Correlagao Perfeita Correlacado Perfeita
Negativa (Reta Decrescente) Positiva (Reta Ascendente)
r=0

N&o ha Correlacao

Utilizando-se o software Unistat 5.5 para fazercagelacdes das variaveis duas a duas,

encontraram-se 0s seguintes resultados para umaltele confianca de 95%:

Quesito 8 e Quesito® r=0,7221 Quesito 9 e Quesito £2 r =
0,8021
Quesito 8 e Quesito 1 r = 0,7199 Quesito 9 e Quesito 88 r =
0,6341
Quesito 8 e Quesito 12 r = 0,7669 Quesito 11 e Quesito ¥ r =

0,5882
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Quesito 8 e Quesito 12 r = 0,8606 Quesito 11 e Quesito B8 r =
0,7524
Quesito 9 e Quesito 12 r = 0,5024 Quesito 12 e Quesito 8 r =
0,7455

Todos os resultados estao acima de +0,5, ou segtram uma correlacdo positiva entre as
variaveis utilizadas para demonstrar a abrang&wiBSC para controle de desempenho, na
opinido das 98 empresas entrevistadas que tiveuas respostas validadas pela pesquisa.

Detalhes da tabela e dos célculos do Unistat JdBmaser vistos no anexo 5 deste trabalho.

Considerando as respostas das pesquisas, o tesleado para demonstrar a adequacao da
amostra ao universo e as correlacdes de pearslirades para mostrar a consisténcia da
escolha das variaveis para representar a abraagéocuso do BSC como ferramenta de
controle de desempenho, conclui-se que a hipéteketdabalho (kbl;) pode ser rejeitada, o
que significa que na opinido das grandes empresasgeram no mercado brasileiro o BSC &
a ferramenta mais abrangente para o controle damgenho de suas organizacdes, o que

responde a nivel quantitativo a primeira questdpedguisa deste estudo.

4.3. Dados Categoricos Adicionais sobre o Uso doB$or Empresas Brasileiras

Nesta parte do trabalho sera apresentado um complemualitativo dos dados quantitativos
apresentados nos itens anteriores, por intermésliduds fontes: Um relatorio de pesquisa
sobre “Experiéncias Comparadas de Implantacdo d@anBad Scorecard no Brasil”,
preparado por pessoal da Universidade Federal dod®iJaneiro e da PUC de Minas; e
entrevistas com profissionais do ramo, retiradapat@dicos especializados, eletrdnicos ou
escritos. O objetivo desta parte do estudo é canwiéar as informacdes colhidas nas
pesquisas da FDC, validando ou restringindo aslesdes tiradas na avaliacdo da etapa
quantitativa desta pesquisa.
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4.3.1 — Relatorio de Pesquisa: Experiéncias Compatas de Implantacdo do BSC no
Brasil

O relatorio que servird de base a esta secao lblalliafoi elaborado por Heles Soares Junior
da PUC de Minas Gerais e por Victor Prochnik da lJFétn 2003 e apresenta os principais
resultados de um trabalho de pesquisa que buscentifidar dificuldades e ganhos
observados em onze grandes organizagbes que adobaBalanced Scorecard (BSC) ou
estdo implantando esta ferramenta no Brasil. Estade fara um recorte dos dados
qualitativos disponiveis no relatorio, focando ddas empresas estudadas, a Siemens e a

Oxiteno, visando complementar as informag0es daosggantitativa deste trabalho.

Segundo Soares Junior e Prochnik (2003), a subsidigasileira do grupo Siemens € a maior
e mais antiga da América Latina. A Siemens é ung aapresas lideres do mercado
eletroeletrénico brasileiro, com atividades nasasrale informacdo e comunicagoes,
automacao e controle, energia, transportes, mé&dit@minacdo. No Brasil, o grupo conta

com 7.925 funcionarios e treze unidades fabris.

Na Siemens Brasil, o projeto de BSC iniciou-se emeijro de 2001, com a fase 0
compreendendo: pesquisa de cases de melhoresaprafcintranet e Internet; consulta a
outras unidades Siemens, a consultorias, e sena@dib da diretoria para o tema. A fase I, de
junho a setembro de 2001, envolveu o treinamenteqiépe central e unidade piloto e a
construcdo do BSC para unidade piloto — PDT: Pdwansmission and Distribution, com
duracdo de nove semanas. Na fase Il, setembroemlez de 2001, foram treinadas equipes
das demais unidades, com duracdo de 13 semanaseAll, durante 2002, compreendeu a
implementacédo do BSC nas UNES (Unidades de Neg¢eimgolvendo:

1. Viabilizagcdo dos indicadores definidos durantgrojeto em 2001 e a realizagdo de
reunides estratégicas, teste e aprimoramento dg BSC

2. Desdobramento para areas de negocio, em quecsade negocio constroi seu BSC;

3. Implementacéo dos BSC das areas e realizag@udiées estratégicas, teste e
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aprimoramento dos BSC,;
4. Comunicagao e integracdo, visando alinhamen® BISC gerados, intensificacdo da

comunicacao do projeto para toda a organizacao.

As entrevistas (outubro/2002) revelaram que algusineas de negdcios conseguiram avancar
mais rapidamente que outras por questdes ligagascassos de reestruturagéo interna a que
foram submetidas. O projeto, porém, avancou enstddléase IV, para 2003, previa:

1. Ampliacéo do projeto para o Mercosul;

2. Implementacéo do BSC nas empresas coligadas;

3. Desdobramento para os doze escritérios regidieai®ndas e servicos no Brasil;

4. Automacéao de indicadores e;

5. Vinculacdo do BSC com a remuneracao dos fundmsa

No fim de 2002, observou-se a seguinte situa¢c&®3{® na Siemens do Brasil:

1. As primeiras reunides de acompanhamento foratizagas em diversas unidades de
negocio (SBS: Siemens Business Services, ICN: fmdition and Communication Networks,
ICM: Information and Communication Mobile, PDT: PewTransmission and Distribution);
2. O processo de mudanca cultural foi reforcado pora forte promocédo do tema
internamente;

3. Ampliacdo das ferramentas tecnolégicas BW (BassinWarehouse) para automatizacéo
dos indicadores do SAP SEM (Strategic Enterprisadgament);

4. Espera-se criar novas ferramentas de uso [3vd 8.0 e SAP SEM 3.1.b €;

5. Harmonizacao e informatizacdo do processo BssiRé&nning (Plano de Negocios) com a

ferramenta SEM.

Na Siemens do Brasil, o projeto do BSC foi condoizmbr duas equipes. A equipe de
coordenacao central era composta por dois conesliaternos seniores e dois consultores
internos plenos, ligados ao diretor da area de n@ssi Excellence, apoiados por uma
consultoria qualificada. Para as unidades, forammstitoidas equipes operacionais,
envolvendo entre dois e 16 participantes. A SienBankling Technologies (SBT), uma das
unidades de negdcio da empresa, participou dotprgieovendo a solugdo de Tl (Tecnologia
da Informacédo) via SAP SEM. Com essa organizacdpraao original de realizacdo do

projeto piloto de implantacédo (nove semanas) fouzelo para cinco. Em unidades menores,
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0 BSC pode ser implantado em trés semanas ou, @éan em quatro dias (SOARES
JUNIOR e PROCHNIK, 2003).

A Oxiteno, controlada pelo Grupo Ultra, € uma dasones companhias quimicas do pais,
com ampla atuacdo no mercado interno e externoagogdiferentes unidades industriais.
Tais operacdes se iniciam na segunda geracao paticg e se estendem as especialidades
quimicas, atendendo a mais de 30 segmentos dedogdmsstacando-se 0s de agroquimicos,
alimentos, cosméticos, couros, detergentes, endaagara bebidas, fios e filamentos de
poliéster, fluidos para freios, petréleo e tintageenizes. A receita liquida da Oxiteno, em
2002, atingiu 956 milhdes de reais. Em pesquisaserd/olvimento a empresa aloca cerca de

2% da receita anual. As vendas sao feitas peleesieade distribuidores autorizados.

De acordo com Soares Junior e Prochnik (2003), xi¢ei®, segundo documentagao do
projeto, o BSC iniciou-se em marco de 2001, compterdo as seguintes etapas:

Etapa Oou pré-etapa: Planejamento e capacitacao;

Etapa t Definicdo dos objetivos e construcdo do mapa afiecionamentos. Por meio de
reunides entre diretores e um grupo de gerentegohtse traduzir a estratégia da empresa
em objetivos — declaragbes de acdes que esclarecemo implementar a estratégia.
Definidos os objetivos estratégicos, construiu-se mapa de causa e efeito, onde se
relacionam o0s objetivos estratégicos nas perspectiinanceira, de mercado, interna
(processos) e do aprendizado e crescimento.

Etapa I Definicdo dos indicadores chave de desempenhma ¢&la objetivo estratégico,
foram definidos um ou mais indicadores chave dermdpsnho, que medem e acompanham o
sucesso do alcance da estratégia. Estes foranhalidal em conceito, periodo de mensuracéo,
fonte de dados, responsavel pela a elaboracapenses/el pela gestéo.

Etapa Ill: Definicdo de metas. Tendo como ponto princip@leda corporativa de crescimento
de R$ 10.000.000/ano de valor econdmico, dado pedjeto EVA, foram desdobradas as
demais metas para cada indicador chave, levandecasideracdo o estagio atual e as
perspectivas futuras de taxa de melhoria para gdcanmeta corporativa.

Etapa IV: Priorizagdo das iniciativas estratégicas. Nesta, floram analisadas as iniciativas
estratégicas, em andamento na organizagdo, queugade aos objetivos estratégicos. Dessa
analise, resultou, em alguns casos, a confirmag@® idiciativas e, em outros, seu

redirecionamento e, por vezes, a concepcao de nucadivas.
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Etapa  Comunicacdo. O processo de comunicagdo foi asmtole forma a manter os

funcionarios informados sobre as metas, novasativeis, indicadores e objetivos estratégicos
alterados. Enfim, toda e qualquer atualizacdo featgrojeto foi comunicada, possibilitando
assim que fossem atingidas as metas e que cadmrfano participasse dos resultados

alcancados.

De acordo com o video institucional, o projeto sieiou em marco de 2001 e teve seu
lancamento em julho do mesmo ano. Nas palavrasirétod superintendente, “...foi um
processo interativo e nao linear..”. A partir dondamento, foram realizados
acompanhamentos mensais da maioria dos indicapelasrea d€ontroladoria.O BSC se

inseriu no novo calendario de planejamento esticiég, em agosto de 2002, foram

distribuidos novos folders com o mapa de objetigssatégicos e 0 mapa de objetivos,
indicadores e iniciativas estratégicas revisados.

Segundo palestra proferida pelo diretor de adnnagéb e controle da empresa no | FGrum
Balanced Scorecard Brasil, realizado em agosto082,20s estagios da implementacdo do
BSC Oxiteno foram:

1. Comunicacédo externa, abrangendo: apresentacB&QGaopela diretoria da Oxiteno para a

diretoria do grupo Ultra; incorporacéo do BSC nkabeo anual publicado e;

2. Reunibes estratégicas: acompanhamento mensahetas; preenchimento de lacunas;
levantamento de indicadores e metas faltantes réhaaliento de todo o processo de
planejamento, desde a fase de concepcdo da estratégse de analise tatica e operacional
(SOARES JUNIOR e PROCHNIK, 2003).

Mesmo com todo este trabalho, revelando até acgetiéo da Controladoria da Oxiteno, e
tendo a frente do processo o seu Diretor de Adimagi&o e Controle, a analise comparativa,
feita pelos pesquisadores, dos onze casos estydadedou que apenas a Siemens e a
Oxiteno ndo pontuaram no quesiMensuracdo de Desempenho da Organizag&ehdo as
outras 9 empresas (Aracruz, Banco do Brasil, Cohipasuzano, Eletrosul, Gerdau,
Interchange, Petrobras, Senai, Unibanco) alcangadassificacddPresente no Processg”
que significa que o BSC esté sendo utilizado ceen@fenta de mensuracdo de desempenho
da organizacgao, nestas empresas. O estudo queemesites dois casos foi selecionado para
este trabalho, para registrar a lacuna existenteassaciacdo do BSC ao conceito de

mensuracao de desempenho.
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Outro ponto importante levantado neste relatério $mares Junior e Prochnik (2003) tem

relacdo com duas peculiaridades que devem servaloser, na realidade brasileira, para
implantacdo do BSC. Por um lado, a cultura brasileinde a ver o processo como mais uma
burocracia que inibe a criatividade. Isso pode wg@r entrave a disciplina necessaria a
implantacdo do BSC, principalmente no que se re&fsmotinas dos sistemas informatizados.
Por outro lado, o brasileiro revela-se mais ab&movidade e a experimentagdo, o que agiliza
a disseminacdo do projeto BSC. As duas peculiaeglacemetem para o papel da

comunicacdo, que deve estar continuamente realcanmoportancia e os beneficios do

processo (SOARES e PROCHNIK, 2003).

4.3.2 — Recortes de Entrevistas com 10 Profissiosdtxperientes no Uso do BSC

Nesta sec¢do do estudo serdo listados 10 recortestidyistas com profissionais de gestéo e
consultoria, cujo teor tentara validar ou ilustvauso do BSC como ferramenta de controle e
avaliacdo de desempenho, por organizacbes que nopeoamercado brasileiro. Alguns
comentarios serdo adicionados aos trechos de mtéevisando associar as colocacdes dos
entrevistados com o0s pontos que se deseja redlsadificuldades de implantacdo desta
ferramenta, funcéo da cultura vigente nas orgadesague operam no Brasil, também seréo

alvo de atencao desta parte do trabalho.

Recorte 1 Entrevista de Maria Helena Johannpetter, viceigemte da Fundacao Parceiros e
Voluntarios de Porto Alegre, ao jornal Valor, em @8 Janeiro de 2004, sob o titul@

voluntariado tem de estar no DNA das pessod&itrevistada por Silvia Torikachvili,

disponivel enhttp://www.parceirosvoluntarios.org.br/imprime_gas$.htm, 21/12/2004.

Valor: O que aconteceu com as acfes desses primeirodanudg?

Maria Helena Johannpeter:“O primeiro balango mostrou que, dos 100 selectos
apenas cinco continuavam; e das dez organiza¢feaisoso duas aceitavam voluntarios.
Constatamos que boa vontade nio bastava. E neamseétender conceitualmente o
voluntariado. Passamos a dar treinamento a quendesdicava a causa e 0 corpo de

voluntarios aprendeu que a base do trabalho é resabilidade com comprometimento.

Feito o treinamento, os voluntarios perceberam gseorganizacfes sociais ndo estavam
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preparadas para absorver este conceito do voluatiiprofissional. E passamos a treinar
as organizacdes. Hoje, trabalhamos com BSC (Balé#®carecard), uma ferramenta de
gestao que avalia o impacto da acéo social. Nosgarozacao € de terceiro setor mas temos

tecnologia de segundo.”

Comentario: Neste recorte o objetivo foi realcar o uso do BRC yma organiza¢do nao
governamental de cunho social, como ferramentavdikagdo dos resultados da organizacéo.
As conex0des da vice-presidente da organizacaopsmEshda com Jorge Gerdau Johannpeter,
Presidente do Movimento Brasil Competitivo (MBCll@ grupo Gerdau, uma empresa que
utiliza o BSC de forma ostensiva em todas as soaades, certamente teve influéncia no

uso da ferramenta, funcdo de seus resultados reaguglo.

Recortes 2 e 3Entrevista do Professor Alexandre Mathias, Dir€@eral da ESPM do Rio de
Janeiro, ao site Talentos & Resultados, em 25 e Jle 2003, sob o tituldBalanced
ScoreCard, Avaliacdo do Capital Intelectual e Fenentas para a Gestdo do
Conhecimenta"”  Disponivel em http://www.talentoseresultados.com/materiae,htm
21/12/2004.

Talentos & Resultados:De que forma o BSC tem ajudado neste caso daaa#alido Capital
Intelectual ?

Prof. Alexandre Mathias: “Nos ajudando a acompanhar os indicadores-chave da
perspectiva de aprendizado e crescimento. Acompaosa turn-over dos professores, para
garantir que ficamos dentro da meta de 10% estaimde Isso nos ajuda a fazer o trabalho
de depuracdo do quadro docente e delinear treinameoaching, entre outros. Isto tudo é
também feito para os funcionarios da escola. Mediminda a quantidade de horas que o
professor fica em sala de aula, ou seja, tempo ejaepassa na academia de professores
aprendendo e se reeducando. Medimos o grau deniafiracdo e de disponibilidade de
informacdes estratégicas na ponta para os nossusdoarios. Ou seja, 0 quanto 0S N0SS0S
sistemas de apoio nos ajudam a atender melhor osoal e os professores. Temos por
exemplo um sistema de automacao de langamentotae A sua casa o professor lanca as
notas dos alunos. Temos sistemas de apoio paralgag@ossam fazer pesquisa bibliografica
assim como o aluno pode fazer isto da sua casdiafivas a quantidade de solicitacdes de

alunos que séo resolvidas direto na ponta e quepasam adiante. Isto nos da uma medida
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do quanto nossos funcionarios estao treinados epilitlades e competéncias para resolver

os problemas dos alunos.”

Talentos & Resultados:E quais seriam os principais obstaculos para &imgcao do BSC?
Prof. Alexandre Mathias:“O primeiro grande obstaculo é gerencial. E a s#éncia da
organizacdo a implementacdo de mudanca e de umlmede que as pessoas confundem
muito, medicdo com controle. Medicdo tem que sgrana motivar e ndo para controlar.
Quando as pessoas pensam no BSC ainda pensam stemaside controle, erroneamente
numa forma de controlar, acompanhar o desempenBgdasoas. Existe ainda uma cultura
pouco orientada para a competicdo, principalmenteBrasil. Somos um pais novo nesta
questao de competitividade. Evoluimos bastanteldtimsos dez anos, mas ainda nédo temos
uma visdo de competicdo; costuma-se olhar o coeober nAo como um instrumento de
motivagdo e sim como um grande inimigo. Assim, iomeenpecilho hoje, ainda é a cultura
organizacional e o segundo o desconhecimento delmeda falta de orientagcéo estratégica.
O que vejo é que ndo existe um modelo de planejaneerha falta de um sistema de
acompanhamento de resultados. Creio que é um poasador a forma como 0s negdcios
sao geridos nas empresas médias e pequenas nd. Brasmpreendedores sdo competentes,
fazem sucesso, mas isto ndo garante a sobreviv@élecsuas empresas no futuro; hd uma
certa inércia: para que mudar o modelo se deu &Rara que evoluir? O BSC € um modelo
que pressupde envolvimento, alias, um grande einvehto do executivo principal. Tem que
ter vontade politica, ndo basta ter intencéo, teue der muito mais. E uma ferramenta
poderosa principalmente para pequenas empresass anulansformacao ocorre com mais
velocidade e onde se pode conseguir sinergia, paetodos caminhem numa sé direcao,
tendo uma visdo compartilhada. Neste caso a veddeidle implementacéo de acdes € muito
maior que numa empresa grande, onde € necessakerrmmem um contingente muito maior
de pessoas. A metafora € como fazer uma curva hamcha ou mudar o rumo de um
transatlantico. Existem inclusive exemplos de esgwepequenas, como é 0 caso da
FUTURA em Vitoria, ES, que tem hoje 30 funcionadeapie passou de Instituto de Pesquisa
para Assessoria e Consultoria em Informacdes E&giaas, utilizando o BSC. Ou seja, uma

gestao profissional, vale para qualquer tipo de ezsp.”

Comentario: Dois objetivos nortearam o aproveitamento destastes:
1. Mostrar que o BSC, no Brasil, ndo se restringeambiente de empresas fabris ou

prestadores de servicos tradicionais. As instiegcle ensino ja estdo se beneficiando dos
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métodos que elas préprias ensinam aos consultgestres e gerentes de empresas em seus
MBA e Mestrados. No caso da ESPM, utilizando o B&@bém para acompanhamento de
resultados das diversas etapas de seu processo

2. Mostrar que os gestores de grandes organizaedeshecem que existem problemas no
entendimento da ferramenta BSC por parte dos edmwssbrasileiros, em especial os da
pequena e média empresa, 0 que reforca o conqaisemtado no referencial tedrico de
“Sistema de Acao Cultural Brasileiro” (MOTTA e CAIAS, 1997).

Recorte 4 Entrevista de Ana Cecilia Braga Coelho, Gerept®ldnejamento Operacional da
EMBRATEL e Lider do Comité Tematico de Gestdo erdi&gia do Movimento Brasil
Competitivo (MBC), ao site do MBC, em 10 de Jult® 2D04, sob o titulo:Comité de
Gestéo Estratégica Discute a Aplicacdo do Balan8edrecard no MBC"Disponivel em

http://www.mbc.org.br/entrevistas/entrevista anailieeasp, 22/12/2004.

Equipe Editorial do MBC: Qual a metodologia de gestdo que o grupo pretgsaie

Ana Cecilia Braga Coelho:*Estamos estudando a implantacdo do Balanced Sewode
Inclusive um dos integrantes do Comité é espetaatis assunto. Concluimos que devemos
aplicar essa metodologia no MBC. Esta aplicacd@senossa primeira colaboracdo para o
desenvolvimento do proprio Movimento. Nosso olgedivaplicar o Balanced Scorecard no
Conselho Superior e também nos Comités. E o Cansidl Partes Interessadas ficaria

responsavel por validar toda a metodologia e praads

Comentario: Neste caso o BSC esta sendo implantado numa igdbtueconhecida pelo
Governo Federal como Organizacao da Sociedade d&vitteresse Publico (OSCIP) voltada
ao estimulo e ao fomento da competitividade daeslade brasileira, que promove a¢bes na
area de qualidade e produtividade, visando o debémento nacional e viabilizando a
articulacao institucional dos agentes sociais @@uicos da sociedade. Este recorte reforca o
conceito de uso do BSC também para a gestdo degsaxregulatorios e sociais, conforme

explicitado no referencial tedrico deste estudo.

Recortes 5 e 6Entrevista de José Rudge, CEO do Unibanco AlQu®sge Previdéncia, ao
Balanced Scorecard Report (BSR), na edicdo de NoneDezembro de 2004, sob o titulo:
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"Alinhamento dos Funcionarios do Unibanco - Visdae dm Executivo da Unidade"
Disponivel para assinantes ou para compras de exicGavulsas em
http://www.bscreport.com.br/compra/artigo.asp?nBffcda=B0411B23 /12/2004.

BSR: A estrutura organizacional do Unibanco teve deangpdra melhorar a motivagao dos
gerentes e funcionarios?

José RudgeMudamos constantemente a estrutura organizacioBaidentemente, depois
que introduzimos o BSC, fizemos alguns ajustemalé acompanhar a implementacdo da

estratégia e melhorar a motivacdo dos gerentesieidnérios.”

BSR: Qual foi o grau de dificuldade de integrar o BS& muatro unidades de negocios
resultantes da reorganizacdo do banco em 19977

José Rudge:“A integracdo foi facilitada por nosso comité de&S®, composto de altos
executivos de todas as unidades e membros do @Gondel Administragdao. Durante o ano
2000, o comité discutiu e validou os mapas estredégde cada unidade de negdcios, assim
COmo 0 mapa estratégico corporativo. As unidadesiaeolveram seus proprios objetivos e

indicadores e os validaram perante o comité.”

Comentario: O Unibanco implantou em toda a empresa o BSC cenohljetivos de
desenvolvimento e acompanhamento da estratégia,cbem o de controle e avaliacdo de
desempenho da organizacdo. Conforme pode ser adseneste trecho de entrevista, para a
parte estratégica, um comité que envolveu até céloo de Administragédo teve de ser criado
como ferramenta necessaria a continuidade da finaigEntretanto, no que concerne aos
controles (indicadores e objetivos) as propriasdaces, de forma descentralizada,
desenvolveram-na e propuseram-na ao comité. Espepfrmite a inferéncia de que a
implantacdo do BSC apenas como ferramenta de ¢®mteodesempenho, pode ser feita de
forma descentralizada, por parte das unidades gaesmnou mesmo por todas, necessitando
apenas da coordenacdo de um 6rgdo ou comité (commaso do Unibanco) central de
validacdo e acompanhamento da implantacédo, comexaonplo, um 6rgao de controle como

a Controladoria.

Recorte 7 Declaracdo de John Barker, vice-presidente d&itar maior cadeia de fast-food
do mundo que congrega a Wendy’s, a Tim Horton8aja Fresh Mexican Grill, a Judith A.

Ross, consultora e autora colaboradora do BalaBcedecard Report, na edicao de Julho-
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Agosto de 2004, sob o titulbA Melhor Pratica em Hamburguer: Como a Wendy’soRgf 0
seu Desempenho Através do BSDisponivel para assinantes ou para compras a@exli
avulsas em  http://www.bscreport.com.br/compra/artigo.asp?nB%&fcda=B0307B
23/12/2004.

John Barker: “Repassamos nossos resultados finais em termoSaigecard e entéo

analisamos o orgamento. Apresentamos ao ConsellAaddenistracdo o BSC consolidado,
que inclui resultados financeiro, beneficios deorefulacdo de processos, capitalizacdo de
mercado, transacoes relativas aos restaurantes gliagdio da rede na Tim Hortons. Tudo
isso deixa 0s conselheiros em situacdo muito ctivfel quanto ao nivel de informacdes
disponiveis. Além disso, o Conselho de Administragiebe informacfes trimestrais ou
semestrais sobre importantes indicadores de tenaé&teading indicators). Os conselheiros
demonstram especial interesse por feedback sobagribsitos dos consumidores assim como
por mudancas na participacdo no mercado. Tambénrequever como 0s recursos da
Wendy’s em tecnologia da informacdo se comparama®»nos principais concorrentes... O
BSC cria condi¢cdes para que sejamos mais proaivpsofissionais em nossa abordagem
gerencial, conseguindo, assim, identificar os psraidticos mais cedo. Além disso, reforca a
atitude de prestacéo de contas e muda a maneira @rganizacao trata de importantes

elementos do negdcio.”

Comentario: Um dos quesitos da segunda pesquisa onde o BSQuitd bem pontuado
pelas 98 empresas que tiveram suas respostassydbida Quesito 13: Fornece uma Leitura
Adequada aos Acionistas. Naquela secdo do estule, quesito foi selecionado como
representativo para a avaliacdo do BSC como femt@mée controle de desempenho da
organizacado. Este trecho de entrevista, apesardedp realizada com o vice-presidente de
uma organizacao que nao opera no Brasil, exenmpiituncdo do BSC como ferramenta de
comunicacao dos resultados aos responsaveis pgho §k¥endy’s, e como instrumento de
controle do desempenho e dos resultados da orgaonizado ambiente onde esta inserida,
ilustrando assim, a escolha do Quesito 13 para coogpdados de um dos testes de hipotese

da pesquisa.

Recortes 8 e 9Entrevista de Jorge Gerdau Johannpeter, presidienConselho Superior do
Movimento Brasil Competitivo (MBC), do Programa @ha de Produtividade e Qualidade e

do Conselho Diretor do grupo Gerdau, que junto eoRetrobras, a Odebrecht e a Am-Bev,
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formam o pequeno grupo de multinacionais bras8eit@ sala de imprensa da Enfato
Comunicacdo Empresarial, para a editora Banas daaj em Novembro de 2001, sob o
titulo: "Qualidade € uma Necessidade do Mercado"Disponivel em

http://www.enfato.com.br/vl/entrevista det.asp?@&)d26/12/2004; e declaracdo na palestra

realizada na Federasul — Federacdo das Associ@gdesrciais e de Servigos do Rio Grande
do Sul, em 20 de Agosto de 2003, soffgestdao de Resultados’Disponivel no site do
Programa de Qualidade do Rio Grande do Sul em
http://www.portalgualidade.com/programas/pggp/nasimoticias/NoticiasDetalhe.asp?idNot
icia=1604 26/12/2004.

Banas Qualidade:Como o senhor avalia a qualidade no Rio Grandeutle 8o Brasil?

Jorge Gerdau JohannpeterAvaliando o cenario brasileiro, temos muitas emasesom
altissimo patamar no gerenciamento da qualidade.jeHem dia, o processo de
desenvolvimento da tecnologia de Six Sigma tamisé@ncemecando a crescer no Brasil.
Existem muitas empresas com altos padrdes de teginalle gestdo que realmente podemos
nos orgulhar. Existem programas estaduais, com®@ &k Grande do Sul, Bahia e Rio de
Janeiro que sdo muito importantes nesse processio Gio Grande do Sul é o maior e 0
mais antigo. Também temos premiacfes paralelasp @oRrémio Talentos Empreendedores,
em parceria com o Sebrae, em que sao realizaddsadas utilizando as tecnologias e as
ferramentas de gestédo pela Qualidade. Existe uus@ ampla neste sentido. Agora, se nés
compararmos com outros paises, nos Estados Unigiggem programas estaduais muito
bem estruturados. L&, a administracdo publica zaila tecnologia do Scorecard, com uma
visdo de indicadores balanceados. Nesse sentidmaior esforco no Brasil deveria ser
mobilizar mais o setor publico federal, estaduahenicipal. Ampliar a tecnologia de gestao
pela qualidade no pais para que o Brasil possa oratha sua eficiéncia administrativa

operacional.

Trechos de Palestra na Federasul

Jorge Gerdau Johannpeter‘A competicdo exige inovacao de processos e deytosd. Em
termos gerais abordou conceitos de ferramentasapaualidade, como o PDCA, Six Sigma,
Planejamento Estratégico e Balanced Score¢kstes conceitos somados sao ferramentas
que fazem o diferencial no gerenciamento. Atrawdasgd ha o potencial de buscar aumento
de eficiéncia e produtividade. Duvido que alguéniigae um programa de qualidade de

forma correta e ndo consiga melhorar a rentabilidaam 30%. Quem ndo mede, néo gere”.
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Comentario: Nestes trechos de declara¢des podem ser obsecka@msnportantes opinides
de Jorge Gerdau, que auxiliam ndo s6 no entendindas possibilidades de uso do BSC,
quando este é citado entre as ferramentas ne@ssaanm programa de qualidade, enfatizada
por Gerdau a parte de medicdo para gestdo efiocazp também a constatacdo feita pelo
entrevistado de que embora as empresas estejammandid ferramentas de gestdo e
alinhamento da organizacéo, os 6rgédos do goverasildiro, em sua opinido, carecem de
utilizar, a exemplo de governos estrangeiros, @sdas de Scorecard, que nada mais sao do
que a parte de medicao e acompanhamento de deseangerBSC. Como participante do
MBC, o pesquisador deste estudo pode atestar qge Igerdau vem tentando junto ao
governo brasileiro, articular uma visita técnicalschmark ao governo do México, que

utiliza o BSC em sua administracédo publica.

Recorte 10 Declaragdo de Renata Redi, consultora associadéyinnetics Business
Transformation, consultoria representante da BSCalos interesses de Robert Kaplan e
David Norton no Brasil, em artigo baseado em sasetliacdo de mestrado em engenharia de
producdo defendida junto a Universidade FederaBdeta Catarina, artigo sob o titulo:
"Entendendo as Caracteristicas do Balanced Scork¢BISC) e do Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD)" Disponivel em http://www.symnetics.com.br/news/detalhe.asp?igd=29
26/12/2004.

Renata Redi’O balanced scorecard é basicamente um mecanisare @ implementacdo da
estratégia, ndo para sua formulacdo (KAPLAN e NORTZD01, p. 39). Mas € possivel usar
0 proprio processo de construcdo do balanced s@ytkcomo mecanismo de um processo
simultaneo de formulacao da estratégia (KAPLAN eRNION, 2001, p. 389), apesar de nao
ser este seu objetivo principal... Na abordagenestaatégia pelo sistema de gestdo, o BSC
ndo tem como objetivo principal a formulacdo darasgia. A existéncia de um plano
estratégico na organizacao abrevia o tempo necé@ssaconstrucdo do Balanced Scorecard,

mas néo é fator imprescindivel.”

Comentario: O ponto chave neste trecho de artigo de uma conaubem posicionada no
ambiente que trata com esta ferramenta, € o fat®S{d ndo ter como objetivo principal a
formulacdo da estratégia, mas sim sua implementagéi@anutencdo. Este conceito vem se

associar a um dos fundamentos deste trabalho meesttar a utilidade desta ferramenta para



117

o controle e avaliagdo de desempenho, que é pdegrante da manutencdo de um plano
estratégico, empregada principalmente ao finalrgdantacdo de qualquer estratégia.

Recorte 11 Declaracdo de Mathias Mangels, diretor-presidetde Symnetics Business
Transformation e autor do prefacio da edicdo hkemaildo livro de Kaplan e Norton
“Organizacdo Orientada para a Estratégia”, adapted@ntrevista concedida durante o |
Congresso Internacional Brasil Competitivo, real@am Novembro de 2003, em Séo Paulo /
SP, sob o titulo:"Estratégia em Gestdo para a CompetitividadeDisponivel em
http://www.mbc.org.br/entrevistas/depoimento_mathmangels.asf27/12/2004.

Mathias Mangels: “Quando falamos de maturidade em termos de comingddde nas
organizacfes brasileiras, identificamos vérios ggid. Alguns ramos do setor industrial e
financeiro, por exemplo, estdo muito avancados emnds de sistemas de gestdo, com
planejamento estratégico, processos bem estrutgsraderramentas de acompanhamento. Ja
algumas micro e pequenas empresas ainda estdo presas a idéia do tatico, do dia-a-dia,
que € o fabricar, faturar e entregar, sem uma vis&s a médio e longo prazo. Outro setor
com oportunidades de melhorias é o governo, quessi#a mudar seus processos e sua visao
estratégica. Tem uma missao e uma proposta de palarseus clientes, ou seja, a sociedade
que o elegeu, trabalhando de forma eficiente corpaasos recursos que dispde. O desafio,
nesse caso, esta em criar a sinergia necessarra setretarias e funcdes para garantir uma
visdo Unica do processo. Nao podemos esquecerrdairte setor, que necessita trabalhar
com qualidade para maximizar resultados. A Parceivoluntarios, do Rio Grande do Sul,
por exemplo, trabalha com processos muito bem ntigseacom um sistema de gestdo da

estratégia e projetos muito bem definidos.”

Comentario: A visdo do representante de Kaplan e Norton ncsiBraorrobora alguns
depoimentos anteriores, quando separa em quatrgrig®s que possuem uma gestao
estratégica em diferentes estagios de desenvoltom@&mnandes empresas, como 0s bancos,
pequenas e meédias empresas, governo e terceimo Aetmtrevista reforca a idéia basica
deste trabalho que é estudar o uso do BSC conmanfenta de controle de desempenho nas
grandes empresas, considerando que o desenvoleindesta ferramenta nos trés outros

grupos classificados por Mangels (Pequenas e mégbasrno e terceiro setor) necessita de
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muitos avangos, apesar de algumas sementes plantadmo no caso da Parceiros
Voluntarios de Maria Helena Johannpeter (Ver recbyt

Recorte 12: Entrevista com André Ribeiro Coutinho, diretor 8gmnetics Consultoria
Empresarial, ao informativo do GIAQ (Grupo de Iofanbio e Analise de Tendéncias da
Qualidade), realizada no dia 19 de Maio de 2004nattuto Municipal de Ensino Superior
(IMES) em Séo Caetano do Sul / SP, sob o t&a®stdo e Aprendizado Estratégico com o
Balanced Scorecard — Conceitos e Experiéncias comgarizacoes Brasileiras”.
Reproduzida na éarea de Clipping do site da Symmetiisponivel em
http://www.symnetics.com.br/clipping/detalhe.asg2id3 27/12/2004.

Informativo do GIAQ: Qual a visao atual das empresas brasileiras eata®la esse
conceito? (Referindo-se ao conceito do BSC comaard®nta de acompanhamento da
estratégia)

André Coutinho: “Muitas organizacfes ainda enxergam o BSC como sistema de
mensuragado avancgado (os chamados KPIs — Key Peafarenindicators). Em 1992, quando
surgiu o0 conceito, esta era a porta de entrada d®CBnhas empresas (um sistema de
desempenho balanceado). Doze anos se passaram. cCasumulo de experiéncias e
aplicacdes interessantes, hoje ja podemos falaDeganizacbes Focadas na Estratégia (do
inglés SFO — Strategy Focused Organizations) queasaque utilizaram o BSC em todo o
seu potencial, alinhando toda a organizacdo ao reda estratégia e criando uma nova
forma de administrar a partir dela. O trabalho dgnshetics, de nossos clientes e parceiros
na Ameérica Latina tém sido de desmistificar o B§f©®ciona-lo como um modelo de gestao
de alto valor agregado e que, se bem implementaaldera produzir resultados importantes

para as organizagfes. No Brasil, temos ainda urgdozaminho a percorrer neste sentido.

Comentario: O trecho de entrevista se alinha com a filosgfi@sentada neste trabalho que
coloca o BSC originalmente como uma ferramentaaigrale e avaliacdo de desempenho,
passando a ser uma ferramenta de gestao da dstratégcontrando muitas dificuldades no
cenario brasileiro para se desenvolver nesta segaplicacdo. Esta dificuldade existe por
dois motivos: Primeiro, porque esta segunda vextexige uma implantacdo ao longo de toda
a organizacao, e ndo apenas em uma ou algumas EBneaegundo, porque exige também a

presenca da cultura de planejamento na empresaaN&t de uma orientacdo estratégica
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nas empresas brasileiras de uma forma geral, jd@adt@ pelo professor Alexandre Mathias
no recorte 3 de entrevista desta secéo, dificalstante a utilizagdo do BSC com a fungéo de

gerir a estratégia das organizacoes.

Recorte 13:Declaracéo de Robson Lelles, diretor da Extendw&oé & Gabriela Gutierrez
Arbex do Investnews.net da Gazeta Mercantil, emdélJunho de 2002, sob o tema
“Petrobras Quer Lucrar com o Projeto de Bl (Busisebitelligence)”. Disponivel em
http://www.extend.com.br/PetrobrasinvestNewsLucnoB®?k20611RL .pdf 28/12/2004.

Robson Lelles!Para completar, a Petrobras adotou uma ferramedé&éBalanced Scorecard
(BSC), capaz de tracar cenarios pessimistas e sttisie estabelecer metas, possibilitando o
redimensionamento de esforcos. O BSC também d&aeilitisualizacdo, ja que transforma
indicadores em interface visual. Sao relégios quelam de cor de acordo com a alteragédo
de tendéncias. Como exemplo, Lelles cita a simaldgdavaliacdo da estrutura e conjuntura
empresarial levando em conta cenarios bons e rwos)o de que maneira a oscilacdo dos
juros bancarios incidira sobre o desempenho finmeceEmbora a Petrobras ainda néo
utilize a ferramenta dessa forma, o recurso ja edigponivel. Na opinido de Lelles, no
entanto, um dos principais beneficios é, diantevaldacao de um indicador, a possibilidade
de decompd-lo, em um processo batizado de drilkdd® como vasculhar cada um dos
componentes da combinacdo de um macro-indicadopat®rmance, utilizando limites
minimos e méaximos para descobrir qual deles fgaasavel pela diferenca na expectativa.”
E possivel determinar, por exemplo, quais faturasdentes tiveram maior peso na queda de
rentabilidade do negécio. Ou detectar as causasleusm um produto a ser rentavel em uma

determinada regido, enquanto em outras ele aprasgesempenho timido.”

Comentario: Novamente o ramo do controle de desempenho deggsos, via KPI, aflora

na declaracdo de Robson Lelles a Gabriela Arbestrartdo a importancia desta vertente do
BSC. Adicionalmente cabe a informacao de que aP&is € dona do segundo maior acervo
de Scorecards do mundo (sdo mais de 80 Painéiesenipenho), menor apenas que o do
exeército americano (com 300 Scorecards), 0 que dstmrgoa preocupacao daquela empresa
com 0 monitoramento e controle de seus processaséat do desempenho dos seus

indicadores-chave.
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5. CONCLUSOES

5.1. Resposta as Questdes de Pesquisa e Outras Gmies

Um estudo descritivo, em esséncia, visa obserggistrar, analisar e correlacionar fatos ou
fendbmenos (variaveis) sem manipula-los. Este esprdourou descobrir, com a precisao
possivel, a frequiéncia com que um fendmeno ocooreaso a utilizacdo do BSC, sua relacao
e conexdao com outras ferramentas e com perfis cammes especificos, sua natureza e
caracteristicas. Buscou também conhecer as diveitsagdes e relagbes que ocorrem na vida
real, através de sua vertente qualitativa. Regphitaps principios de um estudo descritivo
estatistico, este trabalho procurou de uma mawkira, abranger aspectos gerais e amplos,

quantificando aqueles que poderiam ser testadasstisamente.

Na tentativa de atender ao objetivo proposto, estiedo procurou mostrar, através de duas
pesquisas realizadas pela FDC e de um conjunto adesdcategoéricos capturados de
entrevistas com profissionais habilitados e gradsaw ramo de gestdo empresarial e de um
relatério da PUC e UFRJ, a utilizacdo dada ao RaldnScorecard como ferramenta de
controle de desempenho, pelas grandes empresaspgqreem no mercado brasileiro. Neste
caminho, verificou-se que o BSC €& a ferramenta gossui as caracteristicas mais
abrangentes as necessidades de controle de deseng®mnima organizacdo, na opinido da
maior parte das 500 maiores empresas do mercadilebm estatisticamente falando.
Verificou-se também que ndo existe diferenca sSiatia entre o grau de utilizacdo do
Balanced Scorecard pelas grandes empresas bessigepor aquelas de bandeira estrangeira
gue atuam em nosso mercado; e que 0 uso do BSQaehando espaco junto as grandes
empresas no Brasil, pois sua evolucao, de 199703, 206i maior que a evolugao de outras

ferramentas neste mesmo ambiente.

Outra verificacdo trazida pelo trabalho mostra gseindicadores e praticas de controle
financeiro ndo cederam espacgo as perspectivascéitas do BSC, mas somaram-se a esta
ferramenta numa espécie de simbiose, fruto possérgk, do final de modelo econémico e
tecnolégico em que o planeta se encontra hojendstas empresarios cada vez com maior
controle da “chave do cofre”, ou seja, sobre asnetias operational expenditures e capital
expenditures. Contudo, as perspectivas pouco nradas no passado, como a dos processos

internos e a do aprendizado e crescimento, creacdeaforma consideravel nas grandes
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organizagc6es do mercado brasileiro, o que aumenpmpularidade do BSC junto as grandes

empresas.

Pode-se também destacar como contribuicdo sigivécdo estudo, a forma pratica que o
trabalho aborda a implantacdo do BSC. Nos capitulisilados Modelo do Processo de
Construcdo do Balanced Scorecard e Relatério dquikes Experiéncias Comparadas de
Implantacdo do BSC no Brasil, sdo apresentadogastpraticos para a implantacdo desta
ferramenta, quase que passo a passo. A simplagleiestas duas secdes fornece ao leitor

condi¢cbes para montar seu projeto de implantac&atimced Scorecard em sua plenitude.

Ficou latente no trabalho a versatilidade do BS@rdfanto, podemos explicitar melhor estas
qualidades multiplas da ferramenta, observandaaqutias pesquisas da FDC compararam o
Balanced Scorecard a entidades bastantes disthfaémeira colocava-o junto com diversos
indicadores e formas de controle financeiros, c&Yé e CVA; e a segunda comparava-o a
ferramentas que suportam programas de qualidaalectitio 0 PNQ e o TQC. Em ambas as
pesquisas, as empresas entrevistadas deram amybtgem ao BSC em suas respostas,
caracterizando a estrutura mais abrangente destamfenta. Vale também citar em
complemento ao posicionamento da Fundacdo Dom Calrauas pesquisas, o recorte de
entrevista de Jorge Gerdau Johannpeter a revistasBaualidade que cita os Scorecards dos
governos estaduais norte-americanos, quando ddgerargumentos sobre o tema tecnologia
e ferramentas de gestdo pela qualidade, nitidamelaigsificando o BSC como uma

ferramenta Gtil aos programas de qualidade.

Um outro fator que ocasionou um aumento do focdedgabalho nas grandes corporacgoes,
foi a situacdo do restante do mercado no que coacas uso do Balanced Scorecard. As
pequenas e meédias empresas, assim como as or@asizaem fins lucrativos e as
governamentais se encontram num estagio aindaaaaleso que concerne ao uso de
ferramentas para controle e avaliacdo de seus geséws. Funcédo disto, este estudo nao
pode ser utilizado para concluir ou propor recoragefds as organizacfes que ndo sejam
aquelas de grande porte em nosso pais, conformteredo original do pesquisador. A parte
qualitativa do trabalho, através das declarac6eprdéissionais do ramo, foi de grande

importancia para esta constatacao.
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Em suma, a questéo principal levantada por estangemto indaga se o uso do Balanced
Scorecard constitui pratica consagrada das grardpeesas que atuam no mercado brasileiro
com o objetivo de controlar o desempenho destasnmacdes. Funcdo das informacdes
disponibilizadas e das analises destas informaggsizadas, pode-se dizer que se o BSC
ainda ndo é pratica consagrada entre as grandeesaspdo mercado, caminha de forma

acelerada para sé-lo nos préximos dois anos.

5.2. Recomendagbes

Pode-se observar no desenvolvimento do traball®odBSC, apesar de ser comercializado
hoje como uma ferramenta que serve diretamentdratégga, apresenta uma vocacao de
berco para o controle e avaliacdo de desemperdmenioio consigo uma vantagem nesta
aplicacdo: Sendo utilizado com esta finalidade, néoessita ser implantado em toda a
empresa, servindo aos interesses imediatos deotmmtrreorganizacdo de uma unidade de
negoécios, mas ao mesmo tempo, criando uma cutinde a utilizacdo dos Scorecards servira
de preparagdo para um uso mais ostensivo, voltaslonéeresses estratégicos da empresa,
mais tarde. Esta variante no uso da ferramentajtag@ra a recomendacdo do uso do BSC
como ferramenta de controle de desempenho em eamspise possuam unidades que
necessitem de uma maior visibilidade de seu procpssdutivo ou uma melhor forma de

controle, preparando-as para um futuro planejamatggrado de toda a empresa.

Quanto a escolha da entidade organizacional pamarftar, desenvolver, implantar e manter
o BSC como ferramenta de controle de desempenhe, estudo recomenda que as
Controladorias das empresas sejam as escolhidasepa missdo, conforme nos aponta a
segunda pesquisa da FDC, com quase 40% das gramdesesas delegando a sua
Controladoria esta tarefa. A recomendacao recae iegdo, ndo sé devido a sua ampla visao
das diversas unidades da organiza¢do, como tambeéldgrem em seu dia a dia com os Key
Performance Indicators (KPI), seus efeitos, suadei@ no monitoramento e seus
desdobramentos. Quanto mais corporativa e menasckira for a Controladoria mais seu

perfil se encaixa na missao de gerir um BSC.
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Um outro alerta que este estudo traz quanto a@o®SC, é a dificuldade de implantagéo
deste tipo de ferramenta em um ambiente que n&gaepteviamente preparado nas
disciplinas que envolvam os conceitos de avaliag@wtrole e planejamento. Barros e Prates
(1996, apud MOTTA e CALDAS, 1997) descrevem uma dasacteristicas do povo
brasileiro, afirmando que este apresenta codigosodelizacdo do tempo que o colocaria
mais préximo de uma sociedade pouco preocupadaccdmuro. O professor Alexandre
Mathias da ESPM também alerta em sua entrevistppdibilizada na secao qualitativa do
estudo, que medicdo tem que servir para motivadicepara controlar. Quando as pessoas
pensam no BSC, ainda pensam erroneamente comoasrma €le controlar as pessoas. Se
tomarmos estas descricbes como sendo uma caracieds boa parte de qualquer grupo de
trabalho, torna-se interessante a recomendacaoude anptes de ser implantada uma
ferramenta que privilegie a disciplina de contrdteinamentos e dispositivos motivacionais

sejam disseminados entre 0os usuarios desta ferramen

5.3. Limita¢cGes do Estudo

As limitacdes deste estudo estédo diretamente asksca dois fatores criticos das pesquisas e

a uma limitacdo imposta pelo pesquisador. Quanpesguisas os fatores criticos foram:

1) As pesquisas j4 haviam sido realizadas e apksadados brutos das mesmas estarem
disponiveis para consulta e para serem estatigit@nanalisados, qualquer aspecto adicional
que fosse considerado relevante a este estudo owerig ser aprofundado por falta de

respaldo das informacfes da amostra pesquisadaé Bstaso do Six-Sigma, uma ferramenta
de controle de producdo bastante robusta e u@ipad algumas grandes empresas no Brasil
e no exterior, que ndo pode ser comparado ao B&GJaoter sido cogitada sua inclusdo na

pesquisa original da FDC.

2) A segunda pesquisa foi mais focada em ferrarmemtais abrangentes de controle e
avaliacdo de desempenho empresarial, mas foi estista na abrangéncia de suas perguntas,
nao dando espaco a comparacdes entre as duasspss@oimo por exemplo, no aspecto do

uso do BSC por empresas nacionais e pelas de banelrangeira. As duas pesquisas
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tiveram de ser tratadas de forma paralela, referedo-se a questdes de pesquisa diferentes,

de teor complementar.

Quanto a limitacdo imposta pelo pesquisador, eetie [ser percebida na definicdo das
condicbes de contorno do uso do Balanced Score@aatlou-se do seu uso em grandes
organizacées comerciais privadas, em empresas gy@seataram controladorias em seus
organogramas e limitado ao mercado brasileiro.sEditaitacOes iniciais, permitiram que o

tempo e custo da pesquisa fossem compativeis coen dissertacdo de mestrado, mas
restringiu também as conclusdes e propostas desteloe aos ambientes nos quais as
pesquisas foram desenvolvidas. Gracas a Fundacéo@abral, que teve a capacidade de
realizar as duas pesquisas com as 500 maiores samppgivadas do pais, e da banca
examinadora do IBMEC, que insistiu na realizacdcabdardagem qualitativa da pesquisa,
durante a avaliagcdo do projeto, as conclusdes @nedacoes deste estudo podem ter um

maior alcance e validade.

5.4. Abertura a Novas Pesquisas

Baseado na experiéncia deste estudo, pode-se bisluralguns novos focos de pesquisa
nesta mesma linha, conforme algumas sugestdesafadas a seguir:

a) Estudo descritivo do uso do BSC em organizagéesrnamentais e em empresas estatais;
b) Estudo de caso de implantacdo do BSC numa aaygio sem fins lucrativos;

c) Estudo descritivo do grau de desenvolviment@8& no segmento de pequenas e médias
empresas;

d) Estudo explanatério do uso do BSC como ferrametd controle dos processos
regulatérios e sociais;

e) Estudo descritivo da implantacdo do BSC a rdsghtégico em toda a empresa, precedido
de uma implantacdo piloto em nivel de controle dsethpenho em uma Unidade de
Negécios;

f) Estudo exploratério do uso do BSC em conjuntm aoutra ferramenta complementar,
como o Six-Sigma, por exemplo (O primeiro na empresmo um todo e o segundo nas
unidades fabris desta empresa);

g) Estudo descritivo comparando o uso do BSC nosiBra em um outro pais

economicamente mas desenvolvido.
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h) Estudo Exploratério de um modelo que classéigs diferentes graus de maturidade do
BSC, de acordo com o estagio de desenvolvimentplieagdo da ferramenta am cada

organizacao.



6. ANEXOS

Anexo 1 — Calculo do t de Student da tabela 9.

Critérios Relevantes para a Validacdo da Amostra

126

Diferenca entre as

n Indicadores de Desempenho Médias (d) d? D D’ t
1| Vendas -4,43 19,6249
2 | Patrimdnio Liquido Ajustado 24,97 623,5009
3 | Patriménio Liquido Legal 28,96 838,6816
4 | Riqueza Criada 9,33 87,0489
5 | Imposto sobre Vendas -32,66| 1066,6756
6 | Salarios e Encargos -5,99 35,8801
7 | Capital Circulante Liquido 28,88 834,0544
8 | Lucro Liquido Legal 4,34 18,8356
9 | Lucro Liquido Ajustado 5,22 27,2484
10 | Endividamento Geral -2,79 7,7841
11 | Endividamento a Longo Prazo 20,85 434,7225
Rentabilidade do Patriménio
12 | Ajustado 2,38 5,6644
13| Crescimento das Vendas -2,41 5,8081
14 | Rentabilidade do Patriménio Legal -16,5 272,25
15 | indice de Liquidez Geral 0,23 0,0529
16 | Niomero de Empregados 32 1024
17 | Rigueza Criada por Empregado 64,8 4199,04
17 | Total 157,18 | 9500,8724 |9,245882 | 85,48634 | 1,700

t = [D x Raiz Quadrada (n)] / Raiz Quadrada [Ed? - nD?) / (n-1)]

onde: D é a média das diferencas entre as médias daswhaassras (média geral);

d é a diferenca entra as médias das duas amostraadd item medido);

n é o nUmero de itens medidos.
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Anexo 2 — Memoéria de Calculo para transformacao dodados da Tabela 10 (Sistemas de
Avaliacdo Econdmico-Financeira: Adocdo Prética e Eiase Atribuida) para
apresentacao do uso médio de outras ferramentas dealiacdo e para o teste da hipotese

3 de pesquisa.

Ferramenta de Avaliacao Atual| Absoluto]1990-1997] Absoluto]1998-2000] Absoluto]2001-2003| Absoluto
Margem Operacional 98,6 75 52,5 40 61,2 47 73,1 56
Margem Liquida 94 71 56,1 43 56,5 43 69,4 53
Margem de Contribui¢do 91,2 69 54,7 42 66,1 50 78,7 60
EBITDA 82,1 62 26,8 20 59,6 45 78,2 59
ROCE 72,6 55 32,4 25 38,1 29 53,1 40
ROE 65,6 50 37,1 28 38,5 29 54,5 41
EVA 60 46 6,3 5 25 19 6 5
CVA 36,8 28 5 4 26,1 20 57,7 44
TOTAL 456 207 282 358
Média 75,0 57 26 35 45
% evolucdo 35% 29%
BSC 57,1 43 16,7 13 36,4 28 64,3 49
% evolugao 115% 75%

Linear Regression
Regression Results

Valid Number of Cases: 3, 0 Omitted
Dependent Variable: BSC

Coefficient |Standard Error |t-Statistic |Significance |Lower 95% |Upper 95%
Constant  (-37,0812 [4,5086 -8,2246 (0,0770 -82,1671  |8,0047
Outras Metod (1,8985 0,1246 15,2332 |0,0417 0,6522 3,1448
Residual Sum of Squares |2,8063
Standard Error 1,6752
| Mean of Y 30,0000

| Standard Deviation of Y 18,0831

Correlation Coefficient 0,9979

R-squared 0,9957

Adjusted R-squared 0,9914

F(1,1) 232,0493

| Significance of F |0,0417

| Durbin-Watson Statistic ~ |2,9982
Log of Likelihood -4,8046
Press Statistic 38,2011

Correlation Matrix of Regression Coefficients
| |Constant |Outras Metod
| Constant [1,0000 |-0,9767
|Outras Metod |-0,9767 [1,0000




Actual and Fitted Values

128

‘Row |Actua| *

Fitted + |12,2804

49,0000

1 |13,0000

12,2804 (+*

2 28,0000

29,3672

3 ]49,0000

48,3524

+*

95% Confidence Intervals for Mean and Actual Y Valu
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Plot of Actual and Fitted Values
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Tabela de Durbin-Watson - Parcial

Howvariables, excluding the intercept

1

DL DU

2

DL DU

3
D-L

D-L

D-L

D-U

O-L

D-U

15 006
0.01

1.08
0.81

1.36
1.07

095
0.7

1.54
1.25

082
0.59

1.75
146

069
049

1.97
1.70

0.56
0.39

221
1.96

20 005

0.01

1.20
095

1.71
1.15

1.10
086

1.54
1.27

1.00
0.77

168
141

0.90
068

183
157

079
0.60

199
1.74

25 005

0.01

1.29
1.05

1.45
1.21

1.21
0.98

1.55
1.30

1.12
0.90

1.66
141

1.04
0.83

1.77
1.52

0.95
075

1.89
1.65

30 005

0.01

1.25
1.13

1.49
1.26

1.28
1.07

157
1.34

1.21
1.01

165
142

1.14
0.94

1.74
1.51

1.07
0.58

1.83
161

40 005

0.01

144
1.2%

1.54
1.34

1.39
1.20

1.60
140

1.34
1.15

166
146

1.39
1.10

1.72
1.52

123
1.0%

1.79
1.58

50 005

0.01

1.50
1.32

1.59
1.40

146
1.28

1.63
145

142
1.24

167
149

138
120

172
154

T34
116

177
159

60 005

0.01

155
1.28

1.62
145

1.51
1.35

1.6%
148

148
1.32

169
152

1.44
1.28

1.73
1.56

141
1.25

1.77
160

80 005

0.01

1.61
147

166
1.52

1.58
144

1.69
1.54

1.56
142

1.72
1.57

153
1.39

1.74
1.60

1.51
1.36

1.77
1.62

100 0.05

0.01

165
152

1.69
1.56

163
150

172
158

161
148

174
160

1.59
146

1.76
163

157
144

1.78
165
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Anexo 3 - Calculo do t de Student da tabela 20

n Indicadores de Desempenho Médias Aferidas Diferencas entre Parametros p?;i%g?gﬁio do
N3o Médias (d) ) )
Respondentes Respondentes d D D t
1|Vendas 519,11 489,45 29,66| 879,716
2|Patriménio liquido ajustado 327,32 325,15 2,17 4,7089
3|Patriménio liquido legal 274,56 280,02 -5,46| 29,8116
4|Riqueza criada 252,34 248,12 4,22| 17,8084
5]Imposto sobre vendas 112,02 69,02 43,00 1849
6|Salarios e encargos 47,33 4511 2,22 49284
7|Capital circulante liquido 5,42 14,35 -8,93| 79,7449
8|Lucro liquido legal -4,20 -3,12 -1,08| 1,1664
9|Lucro liquido ajustado -8,80 -7,03 21,771 3,1329
10|Endividamento geral 60,14 61,10 -0,96] 0,9216
11]|Endividamento a longo prazo 30,12 45,90 -15,78| 249,008
12[Crescimento das vendas 15,17 16,23 -1,06] 1,1236
13|Rentabilidade do patrimbnio ajustado -2,31 -6,40 4,09 16,7281
14]|Rentabilidade do patrimdnio legal -2,20 -7,34 5,14| 26,4196
15|indice de liquidez geral 1,21 1,23 -0,02[ 0,0004
16|NUmero de empregados 2634 2610 24,00 576
17|Riqueza criada por empregado 215,45 183,40 32,05 1027,2
17|Total 111,49| 4767,42| 6,55824| 43,0105| 1,7025

t = [D x Raiz Quadrada (n)] / Raiz Quadrada [Ed? - nD?) / (n-1)]

onde: D é a média das diferencgas entre as médias dascheassras (média geral);

d é a diferenca entra as médias das duas amostraadd item medido);

n € o numero de itens medidos.
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Anexo 4 — Memoria de Calculo do Teste de Hipétese-2ZComparacdes de Proporgdes

Memoéria de Calculo dos Testes da Hipdtese 2 de Pasq

Py P, N N, P S Z
Teste A 0,514 0,652 44 32| 0,572105| 0,114951]-1,200514
Teste B 0,356 0,48 44 32| 0,408211] 0,114191]-1,085902
Teste C 0,509 0,449 44 32| 0,483737| 0,116104] 0,51678
Valores criticos da distribuicéo
Nivel de significancia
Unicaudal 0.10 0.05 0.025 0.01 0.005 0.001 0.0005
Bicaudal 0.20 0.10 0.05 0.02 0.01 0.002 0.001
s B
G 1| 3.078 6.314 12.71 31.82 63.66 31 83 637 | 1
R 2| 1.886 2.920 4.303 6.965 9.925 2 2.330 316 | 2
A 3| 1.638 2.353 3.182 4.541 5841 1 0.210 1292 | 3
U 4| 1.533 2.132 2.776 3.747 4.604 7.173 8.610]| 4
S 5| 1.476 2.015 2571 3.365 4.032 5.893 6.869| 5
6| 1.440 1.943 2.447 3.143 3.707 5.208 5.959| 6
7| 1.415 1.895 2.365 2.998 3.499 4.785 5.408| 7
8| 1.397 1.860 2.306 2.896 3.355 4501 5.041| 8
L 9] 1.383 1.833 2.262 2.821 3.250 4297 4.781| 9
1 10| 1.372 1.812 2.228 2.764 3.169 4.144 4.587| 10
B 11| 1.363 1.796 2.201 2.718 3.106 4.025 4.437| 11
E 12| 1.356 1.782 2.179 2.681 3.055 3.930 4.318] 12
R 13| 1.350 1.771 2.160 2.650 3.012 3.852 4.221] 13
D 14| 1.345 1.761 2.145 2.624 2.977 3.787 4.140]| 14
A 15| 1.341 1.753 2.131 2.602 2.947 3.733 4.073] 15
D 16| 1.337 1.746 2.120 2.583 2.921 3.686 4.015]| 16
E 17| 1.333 1.740 2.110 2.567 2.898 3.646 3.965]| 17
18| 1.330 1.734 2.101 2.552 2.878 3.610 3.922]| 18
19| 1.328 1.729 2.093 2.539 2.861 3.579 3.883]| 19
20| 1.325 1.725 2.086 2.528 2.845 3.552 3.850]| 20
21| 1.323 1.721 2.080 2.518 2.831 3.527 3.819] 21
22| 1.321 1.717 2.074 2.508 2.819 3.505 3.792]| 22
23| 1.319 1.714 2.069 2.500 2.807 3.485 3.768]| 23
24| 1.318 1.711 2.064 2.492 2.797 3.467 3.745]| 24
25| 1.316 1.708 2.060 2.485 2.787 3.450 3.725] 25
26| 1.315 1.706 2.056 2.479 2.779 3.435 3.707| 26
27| 1.314 1.703 2.052 2.473 2.771 3.421 3.690]| 27
28| 1.313 1.701 2.048 2.467 2.763 3.408 3.674| 28
29| 1.311 1.699 2.045 2.462 2.756 3.396 3.659]| 29
30| 1.310 1.697 2.042 2.457 2.750 3.385 3.646| 30
32| 1.309 1.694 2.037 2.449 2.738 3.365 3.622| 32
34| 1.307 1.691 2.032 2.441 2.728 3.348 3.601]| 34
36| 1.306 1.688 2.028 2.434 2.719 3.333 3.582]| 36
38| 1.304 1.686 2.024 2.429 2.712 3.319 3.566| 38
40| 1.303 1.684 2.021 2.423 2.704 3.307 3.551] 40
42| 1.302 1.682 2.018 2.418 2.698 3.296 3.538]| 42
441 1.301 1.680 2.015 2.414 2.692 3.286 3.526]| 44
46| 1.300 1.679 2.013 2.410 2.687 3.277 3.515]| 46
48| 1.299 1.677 2.011 2.407 2.682 3.269 3.505]| 48
50| 1.299 1.676 2.009 2.403 2.678 3.261 3.496| 50
55| 1.297 1.673 2.004 2.396 2.668 3.245 3.476]| 55
60| 1.296 1.671 2.000 2.390 2.660 3.232 3.460]| 60
65| 1.295 1.669 1.997 2.385 2.654 3.220 3.447]| 65
70| 1.294 1.667 1.994 2.381 2.648 3.211 3.435] 70
80| 1.292 1.664 1.990 2.374 2.639 3.195 3.416]| 80
100| 1.290 1.660 1.984 2.364 2.626 3.174 3.390] 100
150 | 1.287 1.655 1.976 2.351 2.609 3.145 3.357| 150
200| 1.286 1.653 1.972 2.345 2.601 3.131 3.340] 200

+

______________ eemem
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Média > MédiaCalculada das respostas
MédiaT - Média arredondada das respostas, usad@atadas do estudo.

Anexo 5 — Memodria de Calculo do Teste da Hipotese-1Correlacdo de Pearson
Tabela base — Resposta de 98 entrevistas baskm&scsmla um dos quesitos de controle de

desempenho com relacédo ao BSC.

Observagoes:

882,55
9,005102

784.5
8,005102

930.5
9,494898

834,55

881
8,989796| 8,515306

Média C
Média T

Total




Output do Unistat 5.5 no padrdo HTML com as Cog&ts de Pearson das varidveis duas a

duas.

For Quesito 8 and Quesito 9

Pearson Correlation

0,7221

95% Confidence Interval

0,6113 <> 0,8052

| Degrees of Freedom

96,0000

For Quesito 8 and Quesito 11

{ Pearson Correlation

10,7199

195% Confidence Interval

|0,6083 <> 0,8035

| Degrees of Freedom

96,0000

For Quesito 8 and Quesito 12

{ Pearson Correlation

10,7669

95% Confidence Interval

0,6705 <> 0,8378

Degrees of Freedom

96,0000

For Quesito 8 and Quesito 13

Pearson Correlation

0,8606

95% Confidence Interval

0,7985 <> 0,9045

Degrees of Freedom

96,0000

For Quesito 9 and Quesito 11

| Pearson Correlation

|0,5024

195% Confidence Interval

0,3376 <> 0,6373

| Degrees of Freedom

96,0000

For Quesito 9 and Quesito 12

{ Pearson Correlation

10,8021

195% Confidence Interval

10,7179 <> 0,8631

| Degrees of Freedom

96,0000

For Quesito 9 and Quesito 13

Pearson Correlation

0,6341

95% Confidence Interval

0,4984 <> 0,7395

Degrees of Freedom

96,0000

For

Pearson Correlation

0,5882

95% Confidence Interval

0,4413 <> 0,7044

Degrees of Freedom

96,0000

For

{ Pearson Correlation

0,7524

195% Confidence Interval

0,6512 <> 0,8273

| Degrees of Freedom

96,0000

For

{ Pearson Correlation

0,7455

95% Confidence Interval

0,6421 <> 0,8223

Degrees of Freedom

96,0000

Quesito 11 and Quesito 12

Quesito 11 and Quesito 13

Quesito 12 and Quesito 13



133

Anexo 6 - 500 Maiores Empresas Privadas da Revisixame de Junho de 2000

De 01 a 100
OROEE. | _[ﬂI:F‘-'
| EHPRESA,/SEDE =i EHFES,SEDE
1999 | 1978 869 [ 1288 i
I 1 VOLKSWAGEN: San Bemerdy da [Erﬁ:n:SP 11 &6 HWOVARTIS: Sin rc'um,sr
1 3. CARREFDUR® Sio Faulo,5F 57 47 BOMPRECO SUPERMERCADODS™ Pecie PE
3 55 TELEFOMICA™ 52 Pou'c 5% 53| 36 WEROE Vit [
4| 5| SHELL* Riode Soasirg, R §1) = MOTOROLA Jgeoruing 5P
5| 2| GEMERAL MOTORS::3: (natno do Sul5F 55 B1  COIMEX INTERNACIONAL: Vitdrni5
6 9| EMBRATEL™Fin de Jonein R0 56172 | BOP Sio Pouky 5P
78| PAO DE ACUCAR"'S50 Puuln 5F 57 = PANARELLO fuiono it
8 4| FIAT *“Ta“ﬁ VEIS Batim, (A6 58l B0 BALCOA™ Paos de EI:MEEJI'.Ii]
9| 10| IPIRANGA® Fi d2 lonaim R 5% 70| OS5 SannfS
18] 7 SOUIA CRUZRio de Joneiro Bl 600 47 LOJAS AMERICANASRio 2 Jongin k]
11 12| ELETROPAULO METROPOLITAMA™ %o Paslo 5P 81| 58 CRT Borln dlege PS
12 14| GESSY LEVER'.S5iu Pouiss? 82] 90 KOPESUL iiunfo s
13] 15| TEXACO®Rio de lonsin Rl B3| o+ | COSIPA SD0 Pruk 5P
18 17| E550°Fin de boceiro 64, 63 PARMALAT BRASIL 500 Paic St fict
1 5: 11 | BRAHMA® Fio e foneiro Bl E5 52| WASP-+Sa Poulo 5P
1¢: 18| VARG Parta Mlegie RS 44 65 SANTISTA ALIMEMTOS Shy PrulniP
17 19| VALE DO RIO DOCE™ Rio do Joneing, R o7 ®  |MTEL=S5a0 Pouo &b
18] 16 MESTLE-SP:Sin Peds 57 88| 64 ARMAZEM MARTING:: [serlinc o il
19| 13| FORD"Sto Benondo do (ompo,SF ] 49 80 DISTR. PETROLEC IPIRANGA™ Furlo Alege BS
0| 26| COTIA TRADINGSis Paulo SP 70| 130 ELEKTRO Sio Peuln 5P
20| 20| MERCEDES-BEWZ™ 5y bunids do Compo 5P ”i 75 TELEPAR: Cuitive PR

IZ| 39| ERICSSON™Sin Peedo,SF

i i - 72 69| COELBA™SolvodorBA
I3 I CGWLES o ko B 73 59 MORBERTO ODEBRECHT Fic de lersir Bl
24| 23 | LIGHT* Emn de Jansin, R

74| A% MEC 580 Pouls SP
25| 51| EMBRAER™ 5o José cus Compos,SP

75] 87 AVON: St Feula SP
6] 34| TELESP CELULAR 560 Feulo,SP BT COODTEAR: i Foth
7] 90| CEVAL™ GosporSC - - : :

e - 77 79 PIRELLI PNEUS® Sonlo Andié 5%
“! A2l SADHIC O ied 5C 78 68| AMILRio gz loneina Bl
S 38 CARGILLY.Sh Puul,SFP 79 62 MCDONALD’S' Sio Fouls, 57
301 41 GERDAU".io de loiu.1 80 169  FERTILIZANTES SERRANA® 5 Foslo 5
31 29| CASAS BARIA™ S5 Coslono 26 5057

: = 81| 70 KAISER’ Jocoret SE
3T 33 | CPFL* Compings, 5P 82/ 126 JOHNSOM & JOMBSON oo Foulo 5P
33| 27| SIEMENS"5d0 Poua 5P

B3| = MNORTEL Sz Poulo 5P
34| 37 TELERJ™ Wi de Ioneir, R 81 95| DUPONT Horuel SF

35| o] USINIHASY Belg Heolzoone M5 85 109 AGIPLIQUIGAS 55 Poulo 5F
36| 30| REDE GLOBO:Rin e Joncio, Rl 86| 8% COAMMD' oo i PR

EX) | 321 | BANDEIRANTE®' Sio Feulo, 5P 87| 7B CERJ=:Miterdi Rl

& 27| 1BMW Ko de longiio k) B BE 100 BAYERSao Poulo 5P

19_ 40 | SEMDAS' 50 Jodn de Medni R 289 03| ATACADAO™ 5% PoubsF

400 50| BASFSio Bennrd do [ompa 5P 90 67 PHILEP MORRIS™ Si Foulo 5P

41| 25| COPERSUCAR™ 5o Foulo 5P 91| 147 INDUSTRIAS KLABIN® Sio Pouly,5P
42| 55| COPENE'{omagon B 92| 127 ACESITA® Reln Horizonse, MG

43 35 CREDICARD" 52 P 57 83) 123 HEWLETT-PACKARD BRASIL™ Rurueri BF
44| 38 PONTO FRIO" Fio de Jonsirg BJ 4] 121 PETROQUIMICA URIADY 5wt hndii, 5P

45| 44| TELEMIGH Belp Horirarte MG 95 74| PERMAMBUCANAS 5P 550 Poulo 5P
46| 45| MAKRO Soo Pouk,S? 96 141! OPP PE Comocmi Bh
ks i

47 77| TELEFOMICA CELULAR™ Fio 2 Jonein, B 97 83 EDITORA ABRIL S50 FoulnSF
48 56 PE‘NG}ElGEO‘]HW$TI|Il“LS[|Df'!;ll,||[||$f' 98 57 EOSCH Compines SF

23 105 | SOMAE'Pory Neyre £5 99 194 ARACRUZ CELULOSE" % fe Icveiis Bl
(50] 46| MULTIERAS™ Sos PrulnSP o 100] 106 TELEBAHIA® Sclvcdor B
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De 101 a 200

ORDEM QEDEM
7 EMPRESA/SEDE [ EMFRESA S E0E
1999 | 1578 9811998

100 91 | KRAFT LACTA™ Sda PoulnSP 151 164 EMBRACO:* lnimille 5C

102] or | COINERA™ 500 Poulo 5P 152 139 | ESCELSA Midri, ES

103|192 | C.R. ALMEIDA® Rio d= loneina, Rl 153 156 MHE’,Eumthus,SE

108 117 | TRIKEM: Solvade BA 154| 305 | RENAUDLT* 530 losé dos Finhois PR

105 133 | ACOMINAS* [uro Bronce, M 155 160 SE SUPERMERCADOS! a3 Faulo 5F
106| 25| ARISCO Goidnio,60 156 713 SUPERGASERAS DISTRIBUIDORA'" Rin e leneiro, Bl
1071100 | SPAL ,rcm:n—ml.f ¢ S50 Poulo 5P 157 173 DOW QUIMMCAY Sao Pouls SF

108| 81| SCANIA® Sio Berncido do (orspo,SP 158 103 ARCOM' Uberindic Mk

109 162 | ULTRAGAZ™ 550 Fruln 5P 159) 149 RME Sho Foudo 5P

110|174 | ABB Ososee,5F 160 *  YCP** 5t0 Pouko,SF

111|112 | BEOMPRECO™ Solvndos, 24 161| 136 IAFFARI E BOURBON™ forto aagre, B
112 87| ANTARCTICA® 530 PouloSF 167 108 | COMPAR, S5 Foulo 5P

113|107 | WAL-MART: D=isc0,5P 163 155 | ITAMBE" B2ls Horzonre, MG

114| 88| FLEISCHMANM ROYAL MABISCO" Fin de Jongira, R 164, 211| OPP* 5m Fﬁl.l||:|l.5P

115|115 | AES SUL™ Porte Alegre, RS 165 120 | TRAMSERASIL Rovsilin, DF

116 166 | CBA™.S5i0 Pouln 5F T66) 119 ITAOTEC FHILCO™ Momcm il

117 143 | SUZAMO™ 500 Pouln,SF 167 151 AVEMTIS" 5Go Pouls, 5P

V18| 129 | RHODIA 550 Poulo S 168 148 BSH COMTIMENTALYS5: Faulo 5P
N8| = SEARA™JiiSC 169/ 153 DROGARIA SAO PAULO 55> Foulo 57
120 356 | AMTARCTICA® Comacor BA & 170 170 | TELEERASILIA™ Brosilio DF

120|272 | CELULAR CRT" Parin Alegie, RS 171) 131 ALCATEL™ 50 Foulo 5P

122| 94| NEW HOLLAND ERASIL (urfibs 8 1720 185 MBR™ Rio ot lonesine R

123]  «| CELPE™ Becfe PE 175 183 CLARIANT™ Sio Pesdy 5P i
124 184 | ALBRAS™ Bebim Ph 174) 99| CRBS™ Andpolis. 60
125|159 | ROCHE'* 30 Poulo 5P 175| 174 | TELEMIG CELULAR® Baln Hos rame MG
126 144 | BELGO-MINEIRA™ B=% Horizonie, MG 176 794  MICROSOFT BRASILY, 550 Foulg 5P
127 453 | LWCENT TECHMOLOGIES: S0 Poulo 5P 177 171 | AURORA® (Ropecd,SC

178) «| MONIA®%5: Poslo 5P 178 160 | JAMYR VASCORCELLOS™ Bio di bonern 20
129 102 | WHITE MARTINS® Rin de Joneiro £1 e 179| 258 | 1PQ™Trlunia RS

1300 158 | TAMSdo Poulo,SF 180 304 | CEMIBRA™ Baly Horioose M6

137 183 | ALCAN™ 580 Poulo 5P 181 135 | CATERPILLAR" Pircciiob,F

132 104 | MATURA® 530 Foulo 5P 182 348 | TIGRE Jomille 50

133122 | COBLEEY Focfalean, (F 183|226 UMIVERSAL LEAF Sondn (niz do Sul kS
134 71| CAMARGO CORREA™ Sas Poulo 5P 184] 235 SAMARCO MIHEIH.CE.D 5.5 Belo Horizome A4G
135] 261 | AMTARCTICA DO SUDESTE ™, Bbeirin Fre 0,5 T185) 196 | AVIPAL Poro Megie S

138| 92| ELECTROLUX* Curilibo, PR 186|125 | FIRELL) CABDS™ Scrin ndré 5P

137 118 SKOL-CARACW 5d0 Pouln 5P 187 205 | RIO-SUL*“Rio de Jongirz, Rl
138|199 VOLVO DO BRASIL Ciitibe, PR 188] 256 | POLIBRASIL RESIMASS Mougd 5F

139 137 | 3m* Sumard SP 189) 219 | TELPE“Reiis B

140|146 | TELESC* Floiomipolis, 50 190 198 TELEGOIAS Gubnez, i)

141|132 | RGE“Foita Msgie s 191|203 BELGO-MINEIRA BEKAERT* (ontogem MG
142|163 | GERASUL Florndpalis 5¢ 192 245" COOXUPE Guomeps MG

143|142 | AGIP DISTRIBUIDORA™ 535 faula 5F 193|179 | MAMAH= 560 Poolo 5F

144| 95| COIMEX TRADING' Vitdio B5 194 791 | BAHIA WL Solvodon B4

145 = | MONSANTO' S50 Paulo 5P 195 255 | CHAMPIGN: Mogi Guoge 5P

148| 77| ACUCAR UMIAQ' Sin Poulo SP 196! 165 | SPAIPA™, Cuitite PR

147177 | VICUNHA MORDESTE Meroconoi, LB 197 191 | LOJAS COLOMEQ Formupilho, B5
148|124 | KODAK ERASILEIRA'Sfio Pouls SF 198 720 | AZO* 560 Poul,5F

149 13Ii VOTORANTIM® 5do Pouk 5F 196 | 252 BILLITOM = Rio de Jessiro Bl
150212 CARAIBA METAIS™ Sohcdor B 200|202 | EATOMS4s Foul, 5P
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De 201 a 300

ORDEN | ORDEK
7 | EMFRESH/SEDE [T T EMPEESHSE IE
1999 | 1998 1999 | 1993

071|185 | FININVEST™ Rin c& Jongin, Rl 251|266 | BELGO-MIMEIRA PARTICIPACAD™ luiz da Foo, MG
T02) 325 | CIMENTO RIO BRANCO™ [witita, PR 252|320 FOSFERTIL Ubeimhu MG

203 206 | SAMTA MARINA Sio Foulo 5P 253|297 | BOEHRINGER INGELHEI M 52 Poils,5F
204|197 | SAQ PAWLO ALPARGATAS " 5an Poulo 5P 254 | 286 | 1GARAS Dirilin Losto, 50

205| 243 | REDE/CEMAT [uiohi MT 255|285 | MINASGAS™ [oringem MG

106 241 POLITEND™ Comogor BA 256|157 SHARP DO BRASIL Monous, il

07| 180 HI:IlI:EI!EII'.",SEn‘Pquu.SF 257 | 234 | 0 GLOBO-Ri de komairo Rl

08| 207 | CIRO L4z Fauls, 5P I58| 186 ATALEIA® Pomhi 55

20| 215 |  BRASWEY" Sio Foula 5P 259|238 SPRINGER CARREER™ (cnoos i

210) 275 | QISCO*5E0 Foulo, 5P 60 277 WARMER LAMBERT® huardhos 5P

217 141 | BRISTOL-MYERS SQUIBE* 500 Frulo,5F 161|250 PETROLEO SABBA" Moncus il

212 154 | FOLHA DA MAMHA™ Sio Poslo 5P 262 | 244 | SCHERING-PLOUGH® %ic de lonain R
13| 114 | SOLVAY INDUFA™ Sio Fealo 5P 163 374 | ALUMORTE Rorce rece P&

218 20% | TIMTAS CORAL® Sootn Anded 5P 264 225 | MRS %o d= loneio Rl

215 147 DAMOME S5n Poulo 5P 255 953 | ATLAS SCHINDLER™ Sin Foulo P
216|208 | CELPA™ Belim P i 266 297 | OXITENO MORDESTE™ Sido Poulo 5P Tl
217 916 | SANTISTA TERTIL §/ A" Sio Povk,5? 167 | 228 | BATAVO: [ommbsl, PR

218 369 | TAM - MERIDIQHAL™ S0 Pouo, 5P 268 311| TELEPAR CELULAR®(uritibc,PR
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8. GLOSSARIO

Listamos abaixo um breve glossario visando esdarec sentido l6gico de cada tema
utilizado neste trabalho, evitando a possibiliddel@im termo assumir diferentes significados.

Administracdo Estratégica — Processo através do qual a lideranca de umaninagdo
desenvolve acbes e metas para o cumprimento demss&fio, e as acompanha pela
comparacdo do desempenho da forca de trabalho £ mesessos, com padrdes pré-

estabelecidos.

Atividade — Conjunto de procedimentos ou ac¢des desenvolpa@stransformar recursos

em produtos ou Servicos.
Cadeia de Valor— Macro processo corporativo de uma organizacaoteQto através do
qual os processos de uma organizagdo fluem dmidé&kua atividade até a disponibilizagéo

de seu produto.

Competéncias Essenciais Habilidades especificas desenvolvidas pela emppas a torna

superior aos seus concorrentes em algumas atiadade

Controle — Monitoragéo e avaliacado do processo para assegpuduncionamento adequado.

Desempenho- Resultado das acées empreendidas pelos gedéovesa empresa na busca

de sua eficacia organizacional.

Eficacia Organizacional— Capacidade de cumprimento da missdo da empresa.
Eficiéncia — Capacidade de produzir um efeito; rendimento.

Endomarketing — Marketing de divulgacédo realizado dentro do a@mig organizacional,
visando divulgagéo, convencimento e adesdo a uéia, iglano ou iniciativa pelo corpo de

empregados.

Estratégia competitiva— Definicdo de metas e objetivos,a partir dosnsazidisponiveis,
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das condi¢des ambientais e da busca de posicétiacsustentivel a longo prazo.

Fatores Criticos de Sucesse- Atributos de um produto ou servico que, quaném b
trabalhados, garantem seu sucesso junto ao cli®ue.exemplo: Flexibilidade, custo,

qualidade, prazo e localizagéo.

Gestao Estratégica— Processo continuo de desenvolvimento do negtacempresa, atraves
do estabelecimento de diretrizes, formulacéo, implgacao e controle de acbes em direcéo

ao cumprimento de seus objetivos.
Indicadores de Desempenho ou Key Performance Inditas — Medida de referéncia
utilizada para permitir que o produto de um trabagfitossa ser rastreado e avaliado pela

comparag¢ao com um padréo.

Inovacéao— Efeito causado na introducdo de um novo paraaligecnoldgico,

comportamental ou processual).

Meta Estratégica— Objetivo maior aspirado pela organizacao.

Método, Metodologia— Conjunto de técnicas e processos utilizadosglessmcar um
objetivo. No caso deste trabalho a palavra metgimkesta sendo utilizada, de forma
coloquial, como um sindnimo de método. Em sua dgfaoriginal, metodologia é o estudo

cientifico dos métodos.

Missdo — Proposito maior de um empreendimento, relacionad atendimento das

necessidades dos seus clientes, mediante a prodwgfoercializagdo de bens e servigos.

Operacao— Conjunto de agdes realizadas para obtencaadlidedes na forma de um bem ou

servico.

Paradigma— Concepcéao de ciéncia, dentro da qual se insefendmeno observado.

Processo- Sequéncia de atividades com vistas a um resuttefinido.
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Stakeholders— Pessoas interessadas no desempenho dos negéadimsadorganizacdo na
qual tenham comprometido recursos proprios ou deeites. Acionistas, empregados,

clientes, fornecedores, parceiros, governo, sitasca&omunidade local, etc.

Vantagem Competitiva— Atributos através dos quais as organizacesesiemciam a

enfrentar os desafios competitivos do seu ambiente.

Variavel — E uma caracteristica da populacéo. Toda questjmsquisa define um nimero
de construcdes teoricas que o pesquisador quetiasd0 grau de operacionalizacdo destas
construcdes nao faz parte de um consenso. Porazsgg a se¢ao que trata das definicbes das
variaveis deve permitir a avaliagdo da adequac&oirtkirumentos utilizados, as variaveis

escolhidas e as construcdes teoricas descritagatvaconceitual.

Variaveis dependentes (VD) Medem o fenbmeno que se estuda e que se queraexSao
aquelas cujos efeitos sdo esperados de acordo @auaas. Elas se situam, habitualmente,

no fim do processo causal e sdo sempre definidhghtese ou na questédo de pesquisa.

Variaveis independentes (VI Sao aquelas variaveis candidatas a explicavafgvel(eis)
dependente(s), cujos efeitos queremos medir. Agwemios ter cuidado, pois mesmo

encontrando relacdo entre as variaveis isto, néessariamente, significa relacdo causal.

Variaveis qualitativas (ou categdricas) nominais- Sao aquelas cujas respostas podem ser
encaixadas em categorias, sendo que cada catégordependente, sem nenhuma relacao

com as outras: sexo (masculino, feminino), racan@w, preto, outro), etc.

Variaveis qualitativas (ou categéricas) ordinais— Sao aquelas cujas categorias mantém
uma relacdo de ordem com as outras, que podenegalares ou nao (existe uma ordem
natural nas categorias): classe social (alta, médixa), autopercepcado de desempenho em
Matematica (péssimo, ruim, regular, bom , 6timdg, & rigor, no tratamento estatistico das
variaveis categoricas, ndo existe diferenca séel@ominal ou ordinal, a Unica observacao é
gue quando se esta lidando com uma variavel ordinatonselhavel manter a ordem natural

das categorias, de menor para maior, na hora éaaypacao, seja em tabela ou em graficos.

Variaveis quantitativas discretas— S&o aquelas resultantes de contagens, constiioem
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conjunto finito de valores: numero de filhos, nimde reprovacdes em matematica, idade

em anos completos, etc.

Variaveis quantitativas continuas— Resultados de mensuracfes, podem tomar infinitos
valores: pontuacdo na escala de atitude, nota ogapde matematica, pontuacdo no

vestibular, etc.

i
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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