PONTIFiCIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS

Mestrado Profissional em Administracio

FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLANTACAO
E USO DO BALANCED SCORECARD COMO
FERRAMENTA DE GESTAO DA ESTRATEGIA:

estudo de caso de duas empresas brasileiras

Thiago Coelho Toscano

Belo Horizonte

2008



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



Thiago Coelho Toscano

FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLANTACAO
E USO DO BALANCED SCORECARD COMO
FERRAMENTA DE GESTAO DA ESTRATEGIA:

estudo de caso de duas empresas brasileiras

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Mestrado Profissional em Administracio da
Pontificia Universidade Catélica de Minas
Gerais, como requisito parcial para obtencdo do
titulo de Mestre em Administragao.

Orientador: Prof. Dr. Alvaro Bruno Cyrino

Belo Horizonte

2008



FICHA CATALOGRAFICA
Elaborada pela Biblioteca da Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais

Toscano, Thiago Coelho
T713f Fatores criticos de sucesso para implantacdo e uso do Balanced
Scorecard como ferramenta de gestdo da estratégia: estudo de caso de duas
empresas brasileiras / Thiago Coelho Toscano. — Belo Horizonte, 2008.
1351, : il

Orientador: Prof. Dr. Alvaro Bruno Cyrino.

Dissertacdo (mestrado) — Pontificia Universidade Catdlica de Minas
Gerais, Programa de P6s Graduacdo em Administracao.

Bibliografia.

1. Planejamento estratégico. 2. Administracdo de empresas. I. Cyrino,
Alvaro Bruno. II. Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais.

Programa de Pés Graduacdo em Administragdo. III.Titulo.

CDU: 658.012.2

Bibliotecdria : Simone Angela Faleiro van Geleuken — CRB 6 /1661




Thiago Coelho Toscano

FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLANTACAO E USO DO
BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO DA ESTRATEGIA:

estudo de caso de duas empresas brasileiras

Dissertacdo apresentada ao Programa de Mestrado Profissional em Administracdo da
Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais, como requisito parcial para obten¢do do

titulo de Mestre em Administragao.

Belo Horizonte, 2008.

Prof. Dr. Alvaro Bruno Cyrino (Orientador) — Fundagio Dom Cabral

Prof. Dr. Aldemir Drummond Junior — Fundagdo Dom Cabral

Prof. Dr. Moacir de Miranda Oliveira Junior — Universidade de Sdo Paulo



Aos meus pais,
pela formagdo, educacdo e exemplo,

que me tornaram a pessoa que eu sou hoje.



AGRADECIMENTOS

Ao Poderoso Deus, por constantemente manifestar Seu imenso e misericordioso amor,
derramando bén¢dos na minha vida e me tornando digno de receber sempre mais do que ouso

pedir.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Alvaro Bruno Cyrino, pelo norte, paciéncia, exemplo, dedicacao

e ensinamentos, que levarei pelo resto da vida. Uma admiracdo muito grande.

Ao Bernardo, antes chefe, hoje amigo, que deu a oportunidade de conciliar o trabalho e estudo
numa drea que muito ajudou neste trabalho, além de indicar caminhos para que as pesquisas

pudessem acontecer, para nao falar da experiéncia e exemplo profissional.

Ao Sr. Wilson Nélio Brumer, na época Secretario de Estado de Desenvolvimento Econdmico,
Sr. José Elcio Santos Monteze, Diretor Geral do Departamento de Estradas de Rodagem de
Minas Gerais (DER-MG) e ao Sr. Fernando Lage, entdao Subsecretario de Desenvolvimento
Minero-metaldrgico e Politica Energética, sem os quais as portas das empresas ndo teriam

sido abertas para a pesquisa.

A todos os entrevistados que colaboraram com a pesquisa, em especial os senhores Frederico

Alves Andrade e Carlos Augusto Reis de Oliveira, pela abertura dos caminhos nas empresas.

A minha familia, Matheus, Lulu, Pai e Mae, mas em especial aos meus pais, que através do
infinito e incondicional amor, mais uma vez abriram mao de seus sonhos para que eu pudesse

realizar o meu.

A Bela, pelo amor, companheirismo e compreensao sem os quais nao teria conseguido atingir

este objetivo.

Enfim, a todos os amigos, que ndo ousarei citar para ndo cometer o delito de esquecer alguém,

por trazerem o equilibrio, entre os estudos e as diversdes, essencial para viver a vida.



“Como vivemos num pais com muita gente que gosta
de levar vantagem em tudo, precisamos de mais gente
que entenda os processos pelos quais as coletividades
sdo prejudicadas pelo excesso de esperteza e,

fundamentalmente, se irritam com isso.”

Gustavo H. B. Franco



RESUMO

Esta pesquisa procurou demonstrar quais sao os fatores criticos que levam as organizagdes a
implantar e usar satisfatoriamente o Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de
implementacdo e gestdo da estratégia, tendo em vista os diferentes graus de sucesso alcancado
pelas empresas brasileiras. Para tanto, uma revisao da literatura foi realizada a fim de elucidar
a ferramenta e levantar fatores criticos de sucesso apontados por diversos autores. Em
seguida, foi feito um estudo de caso em duas empresas brasileiras escolhidas a partir de um
painel de especialistas sobre o assunto. No primeiro caso, foi analisada uma organizacdo que
implantou o BSC com elevado nivel de sucesso e, no segundo, uma na qual o sucesso nao
atingiu seus anseios, mas que nao abandonou o modelo. Os resultados obtidos demonstraram
que a organizacdo bem sucedida atenta para os fatores criticos destacados pela literatura, ao
mesmo tempo em que algumas das condicionantes nao sdo observadas pela segunda empresa.
Um capitulo a parte faz a andlise comparativa dos casos no que diz respeito a cada um dos
fatores criticos de sucesso. O envolvimento da alta administra¢do foi identificado como o
fator principal de sucesso, impactando, inclusive, os demais fatores. Além do reconhecido
pela literatura, verificou-se que a habilidade prévia de lidar com indicadores e a preexisténcia
de uma cultura de planejamento contribuem para o sucesso na implantacio do BSC.
Finalmente, o estudo demonstrou que o Balanced Scorecard € mais que um conjunto de
indicadores de desempenho, mas uma ferramenta para implantar e executar a estratégia,

levando-a ao conhecimento de todos na organizacao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Gestdo estratégica. Implementacdo da estratégia.

Fatores criticos de sucesso. Indicadores de desempenho. Planejamento.



ABSTRACT

This research identifies the critical factors that lead organizations to implement and
satisfactorily use Balanced Scorecard (BSC) as a tool for implementation and management of
the strategy. A review of specific literature has been made in order to elucidate the referred
tool and identify the critical success factors pointed by various authors. There has been done
two case studies in Brazilian companies elected by a panel of specialists in the particular
subject. In the first case, the analyzed company had implemented BSC in a successful level
while in the second one, although they have not abandoned the model the success level did
not reach the organization’s expectations. The results of the analysis shows that the successful
company paid attention to critical success factors highlighted by literature, while some of
these conditions were neglected by the second company. In one of the chapters the author
establishes a comparative analysis of the two cases regarding each one of the critical success
factors. The main success factor identified by the research was the involvement of the high
administration, which also impacts other factors. Beyond the aspects known by literature, it
was also verified that previous ability in dealing with key performance indicators and
preexisting planning culture contribute to success in implementing the BSC. Finally, the study
demonstrated that Balanced Scorecard is more than a set of key performance indicators (KPI),
since it is a tool to implant and execute strategy, bringing it to the knowledge of everyone in

the organization.

Key Words: Balanced Scorecard. Strategic management. Strategy Implementation. Critical

success factors. Key performance indicators (KPI). Planning.



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica
BCG - Boston Consulting Group

BOVESPA - Bolsa de Valores de Sao Paulo

BSC - Balanced Scorecard

BSCOL - Balanced Scorecard Collaborative
CEMIG - Companhia Energética de Minas Gerais
CRM - Costumer Relationship Management

DDC - Diretoria de Distribuicao e Comercializa¢ao
DGE - Diretoria de Gestao Empresarial

DGT - Diretoria de Geracao e Transmissao
EBTIDA - Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
FCS - Fatores criticos de sucesso

GE - General Eletric

GROE - Grau de Orientacao a Estratégia

ISO — International Organization for Standardization
JIT — Just-in-time

KPI — Key Performance Indicators

MBA — Master of Business Administration

PDCA — Plan-Do-Check-Action

PLP — Planejamento de longo prazo

PMO - Project Management Office

PNQ - Prémio Nacional da Qualidade

RAC - Reunido de Analise Critica

RAE - Reunido de Andlise Estratégica

RCE — Reunido de Contribuicao Estratégica

RGE - Reunido de Gestao Estratégica

ROE — Return on Equity

ROI - Return on Investiment

SAP - Systemanalyse und Programmentwicklung
SIPAT - Semana Interna de Prevencao de Acidente do Trabalho
SWOT - Strenght, Weakness, Opportunity, Threaths



TI — Tecnologia da Informacao

TQM - Total Quality Management



LISTA DE ILUSTRACOES

Figuras

Figura 1: A perspectiva financeira fornece a defini¢do tangivel de valor..................
Figura 2: Perspectiva do cliente: criar uma proposta de valor diferenciada e
sustentdvel € a esseéncia da eStraté@ia........ccceevvveeeriieeeiiieriieeriie e erree e e eaeeeaneeas
Figura 3: Os processos internos criam valor para clientes € acionistas................c.....
Figura 4: Os ativos intangiveis devem estar alinhados com a estratégia para que
0COITA @ CTIACAO A€ VALOT....eiiiiiieiiieciieecieeeee ettt et e e e eve e e eaeeeeaeesnnneeenes
Figura 5: Quantificac@o da eStratéZia..........cceeervereriiieeniieerieeeeee e ereeeiee e
Figura 6: Balanced Scorecard: etapa de um processo continuo que descreve o que
€ € COMO S CTIA VALOT....eeiuiiiiiiiiiiiiceieeite ettt et
Figura 7: Objetivos da perspectiva do cliente, para diferentes proposi¢des de valor.
Figura 8: Processo de revisao do planejamento estratégico da Acominas..................
Figura 9: Sistemadtica de reunides de acompanhamento da Cemig.........cc.cceeevuveennnee.
Grifico

Griafico 1: Consumo aparente de aco bruto per capita (Kg)......cooveevueevveeenvveeenneen.
Quadro

Quadro 1: Dados comparativos dos fatores criticos de sucesso nas empresas..........



SUMARIO

LINTRODUGCAOQ...........ooooooeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 15
1.1 ProbIemaAtiCa. ..........coooiiiiieiiieiee e 16
1.2 ODJetivo Geral..........cocooiiiiiiiiiiiiie e 17
1.3 Objetivos eSPecificos.............ccoeiiiriiiiiiiiieieeeee e 18
1.4 JUSHHICAtIVA. ..o e 18
2 O BALANCED SCORECARD............eeieeeeeeseeee ettt 21
2.10rigens doBSC............oooiiiee e 21
2.2 As perspectivas do BSC.............cccoo i 22
2.2.1 Perspectiva fiNANCEIT@.......................cccueeeeuveeaiieeeiieeniiieenieeenaeeesseeeseseeensseesnns 23
2.2.2 Perspectiva de ClIENLEs .....................c.ccocueeeiiieeciiieeiieesiieeeieeeseee e e eaeesaee e 24
2.2.3 Perspectiva de processos IMEEINOS....................c...ccceeeecueeeeireeeeiieeesiseeeeseessseennns 26
2.2.4 Perspectiva de aprendizado e creSCImMento........................cc.cccueeeveeeeueescunnans 28
2.3 Mapas eStrat€ZiCoS..............coouieruiieiiieiiieiieeieeie et eeeeeae e teeebeesaeeesseeseeeaseens 29
2.4 A construcao de painéis de indicadores..................cccoeevieriiiiiieniieciieeeee. 31
2.5 BSC: as ViS0€S CIitiCas. ...........covuiiiiiiiiiiiiieiieieeetee e 34

3 FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO DO BSC: REVISAO DA

LITERATURA . ...ttt ettt sttt et st e e et saeenaeens 37
3.1 Alinhamento com a estratégia..................c.cccoevieviirienieieeeeee e 39
3.2 Operacionalizacao da estratégia....................ccooveiiirienieciiceeeeee e, 43
3.3 Tornar a estratégia um processo CONtNUO.................ccceeevviervierieencieenreenneennen. 44
3.4 Trabalho em eqUIPE...........ccooeviiiieiiiiieiiieee et e e e e 46
3.5 Envolvimento da alta administraco..................ccoocoeiiiiiiiiiiniiieceee 50

3.6 Alinhamento dos sistemas de suporte: Recursos Humanos e Tecnologia da

INFOIMACAO..........coiiiieiiieceece ettt e e e e e e eebeeenaaae s 52
3.7 QUESLOES (€ PIOCESSOS. .......cc.uveeeeiieeiiieeiieeeiteeeieeeeieeesteeesereeesareeesseesseeesnsneens 53
AMETODOLOGIA ...ttt s 56
4.1 Tipo de PeSQUISA.........cc.eeieiiiieiiieeiieeciee et eee e e et e et e et e e e e e esbeeeareeenneas 56
4.2 MEt0do de PESQUISA............cceeeviieiiieiieiie ettt ettt et e e aeeereeeaeeereeeaneeaee e 57

4.3 Instrumentos de pesquisa e coleta de dados...................cccovvveeviiiiieenieeeennee, 60



4.4 Estratégia de analise dos dados coletados....................c.ccoveevvieiiiecriecieeneenen. 61

4.5 O estudo de fatores CritiCos..............ccoeoveierieiiiiiiiieeeeeee e 63
5 ANALISE DO PRIMEIRO CASO.....c.ooioneeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 64
5.1 Empresa do Setor de ACO.............coc.eeeiiiiiiiiiiiiiieeiceeeeeee e 64
5.2 A implantacio do BSC na empresa..............cccccoooeiiiiiiiiniiinicnicceeeeeeen 65
5.3 O processo de planejamento estratégico....................ccceeeveevieriiienieeieeniennen, 67
5.4 Fatores criticos de SUCESSO............c..ccuevieriiniiriiriieiieiieie et 71
5.4.1 Alinhamento com @ eStrAtégiau........................cuoeeeueeecuveeecreeeeieeeereeeeseeseseennns 71
5.4.2 Operacionalizac@o da estratégia...........................cooceevueevienuinneennianieneennane 72
5.4.3 Tornar a estratégia um processo CONLINUO.....................cceeeeeveeeecreeeeireencreeennnns 75
5.4.4 Trabalho em equipe...........................cccuueeeueeeeeeeaeieeeeieeeeieeeeeeeeeaeeeeaeesaae e 78
5.4.5 Envolvimento da alta administrac@o.........................ccccceeveevceiecienceeeseennnnn, 82

5.4.6 Alinhamento dos sistemas de suporte — Recursos Humanos e Tecnologia

Aa INFOFMACAO...............c..oooeeeeeeeeeee ettt ettt e e e e aee e s bae e 84
5.4.7 QUESLOES de PrOCESSOS ................ccccveeeaeeeeeieeeeieeeiieeeeeeeeeteeeeaaeeeaeeaseseessasee e 85
6 ANALISE DO SEGUNDO CASO.......cccooovvviumrreiieneeeiseseeesnssssessssessesssssssenns 87
6.1 Empresa do setor de energia..................c.cooouiieeiiiiniiiieniieeeee e 87
6.2 A implantacio do BSC na empresa.................ccoooeeviieiiiniiiiniecieecee e 88
6.2.1 As trés ondas da implantacdo do BSC......................ccccooevvivcuiniiciniineneennn 90
6.3 O processo de planejamento estratégico....................ccceeeveevieriiienieniieeniennens 92
6.4 Fatores criticos de SUCESSO............cocoevuiiiieiiriieieeieeeeeeee et 94
6.4.1 Alinhamento com @ eStratégia........................cccoocueevuemiueesiaaiieniienieeneeneeeens 94
6.4.2 Operacionalizacdo da estratégia..........................ccouveeeeeeiuiesieaiiasieeieeneeenn, 96
6.4.3 Tornar a estratégia um processo CORLRUO.......................ccccueeeeeeerevueenceeannnnn 97
6.4.4 Trabalho em eqUIpe........................cccoeeeueeeiueeeiieeeiieeeiieeeeieeeeaeeeseveeeneseeeaneens 100
6.4.5 Envolvimento da alta administracao............................cccccoevouevcveneenceneneennann. 104

6.4.6 Alinhamento dos sistemas de suporte — Recursos Humanos e Tecnologia
A INFOFMACAO ...ttt e e eeaaeeenaaes 106
6.4.7 QUESLOES A€ PTOCESSOS.............oooeeeeeieeeiieeieeeieeeieeestaeesvaeeseaeeeaeeesaeeeeees 107

7 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS..........coooivmrrieroseoeeeereseeesseennenn. 110



S CONCLUSAO. ...t e oot e e e et e e s e s e s e s e es e s eenennns 117

B L Criticas Q0 BSC ... ..o e e e e e e e e e e e e e e e eeaea 120
8.2 Limitacoes do eStUdO...............c.oeeiiiiiiiiieiiiieiiieece e 122
REFERENCIAS......ooooeeeeeeeeeeeeeee et s e e s s ees e s s eeseeseeeesens 123

ANEXOS ...ttt 129



15

1 INTRODUCAO

Este trabalho consiste em identificar os fatores criticos para a implantacdo e uso com
sucesso do Balanced Scorecard (BSC), uma ferramenta de gestdo estratégica baseada em
indicadores de desempenho que surgiu em meados da década de 1990 e cuja ado¢do vem se
tornando cada vez mais comum entre empresas americanas, européias e, agora, brasileiras.
Segundo Kaplan e Norton (1997), um estudo realizado pela Bain & Company em 1999
indicou que 55% das empresas americanas e 45% das européias utilizam o Balanced
Scorecard. A disseminacdo do modelo também vem ganhando adeptos no Brasil,
principalmente por parte de grandes empresas, tais como Unibanco, Petrobrds, Cia. Suzano,
Oxiteno, Siemens, as quais foram pesquisadas por Soares Junior e Prochnik (2003).

Embora seja uma ferramenta gerencial de cardter universal e facilmente adaptavel aos
contextos particulares de empresas e instituicdes, o grau de sucesso na introducao e utilizagao
pelos gestores tem sido varidvel. Muitas organizagdes t€ém extraido o méximo do potencial do
BSC, algumas o tém simplesmente abandonado logo apds a sua introdugdo e outras 0 mantém
sem utilizar plenamente as suas funcionalidades. Os fatores que levam a diferentes graus de
internalizacdo da metodologia pelas empresas que a adotam despertam o interesse para
estudos que busquem enfatizar aspectos importantes que fazem parte do processo de
implantacao da estratégia, uma vez que “o processo estratégico sO se realiza e se apropria da
aprendizagem gerada por ele quando hd um sistema eficaz de avaliagdo dos resultados
obtidos” (BERTUCCI; HIRSCHEIMER, 2005, p.3).

Assim, o foco do presente estudo é aprofundar-se nas possiveis causas de sucesso e de
insucesso na implementacao e na utilizagdo de uma mesma ferramenta de gestdo estratégica.
Este trabalho traz a tona a aferi¢ao de ativos intangiveis em perspectivas que se relacionam de
forma causal, sendo o BSC, se nao o principal, um dos motivos centrais da metodologia,
tendo levado diversas organiza¢des em inuimeros paises a adotd-lo. Apesar disso, ndo ¢é
pretensdo deste trabalho prender-se a visdo limitada de abordar essa inovadora ferramenta de
implantacdo e gestdo da estratégia apenas como um conjunto de indicadores superior as
métricas tradicionais. No momento em que seu uso ganha adeptos em escala exponencial e o
sucesso na adogdo de tal prética pelas companhias ndo acompanha a mesma trajetdria, este

estudo vem levantar questdes muito mais abrangentes, que envolvem o processo de
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planejamento estratégico, desde sua elaboracdo até as acOes concretas que, sob o ponto de
vista operacional, buscam os resultados esperados.

A pesquisa foi realizada com base em um estudo de caso multiplo em duas grandes
empresas com sedes instaladas em Belo Horizonte e de notério conhecimento nacional e sera
apresentada em oito capitulos. Neste primeiro, € levantada a problemadtica que norteou todos
os outros itens deste trabalho, bem como os objetivos que se pretende atingir € os motivos que
dao relevancia a esta obra. No segundo capitulo, € apresentada, de forma sucinta, a origem do
Balanced Scorecard e seus conceitos basicos. Em seguida, sao apresentados os fatores criticos
de sucesso para implantacdo e uso do BSC, relatados em vasta literatura. A estrutura
metodolégica que embasa o estudo de caso € apresentada no capitulo quatro. Os capitulos
cinco e seis contém a apresentacdo dos dados coletados nas pesquisas realizadas nas duas
empresas, enquanto o sétimo faz uma andlise comparativa dos dois casos. Por fim, o oitavo

capitulo relata as consideracdes finais a que esta investigagao chegou.

1.1 Problematica

Desde o surgimento das ciéncias da gestdo, sempre houve a preocupacdo em
estabelecer sistemas capazes de mensurar e controlar a utiliza¢do dos recursos e a obtengdo da
performance. Na era industrial, esses sistemas eram voltados predominantemente para a
afericio dos resultados financeiros e a utilizacdo eficiente dos ativos tangiveis. A medida que
crescia a importancia para o sucesso empresarial, os ativos intangiveis (conhecimento,
tecnologia) e os resultados ndo-financeiros precisavam ser integrados aos sistemas de gestao,
ao lado dos indicadores tradicionais. O advento da tecnologia de informagdo facilitou a
inclus@do da contribuicdo dos ativos intangiveis, tais como ligacdo com clientes e
fornecedores, capacidade de inovacdo, conhecimento, entre outras, para os resultados finais da
empresa. O Balanced Scorecard, também chamado BSC, surge como uma ferramenta capaz
de mensurar além das medidas financeiras ao introduzir indicadores de desempenho nao-
financeiros e integra-los numa rede de causa e efeito capaz de refletir de forma mais integra a
complexidade da gestdo contemporanea.

Além da necessidade de mensuragdo de aspectos ndo-financeiros, outro problema
presente em muitas empresas € a dificuldade em implantar as estratégias elaboradas pela alta
administracdo, conforme apresentado por Kaplan e Norton (1997) e Hrebiniak (2005).

Colocar a estratégia em pratica € tarefa que nio se tem mostrado facil e isso leva a sua
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desinformacao, principalmente em relacdo ao seu desempenho e a efetividade das acdes que
estdo sendo realizadas. O BSC surge, entdo, como um complemento ao processo de
formulacdo da estratégia, criando um “conjunto abrangente de medidas de desempenho que
serve de base para um sistema de medi¢do e gestdo estratégica” (GALAS, 2004, p.1), que vem
se somar ao esfor¢o das organizacdes em colocar em prética o planejamento estratégico que,
por si sO, tem cardter muito mais abstrato do que prético.

O BSC vem sendo amplamente utilizado por empresas estrangeiras, em especial as
multinacionais de origem norte-americana. Kaplan e Norton (1997; 2000a; 2000b; 2004)
definem uma série de premissas que devem ser seguidas para o Balanced Scorecard atingir o
sucesso como ferramenta de mensuragdo dos resultados da estratégia, incluindo contribui¢des
de ativos nao-financeiros. Seu uso ainda é incipiente nas empresas brasileiras (SOARES
JUNIOR:; PROCHNIK, 2004) e a revisao preliminar da literatura mostra que ha dificuldades
de implementd-lo, que as suas prescrices ndo estdo sendo seguidas e que muitas das
empresas estdo adotando-o pelo sucesso em outras instituicdes e ndo pelo seu verdadeiro
potencial (GALAS, 2004; GALAS; PONTES, 2004; PESSANHA; PROCHNIK 2004).
Bertucci e Hirscheimer (2005) mencionam um conjunto de dificuldades encontrado pelas
empresas brasileiras na busca pela implantacio de um sistema eficiente capaz de medir a
performance da organizagdo, derivado de diversos fatores, tais como preferéncia por métricas
financeiras, fragilidade na identificacdo de indicadores, entre outros. Em que pese ao sucesso
da implementacdo do BSC em certas empresas e a sua difusdo em velocidade acentuada, sdo
cada vez mais triviais as dificuldades enfrentadas nesse processo por tantas outras
organizacoes. Esse fato leva a indagar quais sdo os fatores comuns associados ao sucesso € ao
insucesso das empresas e se estes coincidem com os fatores criticos encontrados pelos

criadores da metodologia.

1.2 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho € compreender e aprofundar-se nas razdes e condicionantes

que levam ao sucesso ou ao insucesso quando da implantacdo do Balanced Scorecard como

ferramenta de implantacao e gestdo da estratégia.
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1.3 Objetivos especificos

e Analisar o estadgio até o qual o BSC foi implementado, demonstrando que o
nivel de sua utilizagdo vai além do estabelecimento de um conjunto de
indicadores de performance.

e Verificar se as empresas pesquisadas estdo atentas aos fatores criticos de
sucesso reconhecidos pela literatura sobre o Balanced Scorecard.

e Destacar quais fatores criticos identificados na literatura se destacam para a
obtencdo do sucesso na implantacio do BSC nas empresas brasileiras
pesquisadas.

e [dentificar fatores adicionais que ndo os originalmente propostos pelo modelo

e apresentados na literatura que foram utilizados nas empresas.

1.4 Justificativa

A partir de revis@o de literatura foi possivel levantar alguns casos de utilizagao do
BSC entre as empresas brasileiras. Seu uso ainda € restrito (SOARES JUNIOR; PROCHNIK,
2004) e a maioria das organizacOes peca em alguns aspectos importantes ao tentar
implementé-lo e utiliza-lo conforme as prescri¢des originais. Soares Junior e Prochnik (2004)
realizaram uma pesquisa em 11 grandes empresas brasileiras a fim de identificar dificuldades
encontradas e ganhos realizados quando da implanta¢do do BSC. Concluiram que, embora os
processos sejam convergentes com os principios enunciados pelos idealizadores do modelo, ja
€ possivel notar diferencas entre o modelo original e a forma empregada nas empresas
brasileiras, as quais os autores atribuem a diferencas culturais. Além disso, ressaltam a
necessidade de mais pesquisas sobre o assunto, considerando-se a importancia dada pelas
empresas ao BSC.

Bertucci e Hirscheimer (2005), em estudo realizado em 10 grandes empresas nacionais
no intuito de pesquisar as relacdes entre o processo de elaboracdo da estratégia e a adogao de
ferramentas de gestdo capazes de analisar o desempenho da empresa no alcance dos objetivos

de longo prazo, perceberam que os conceitos do Balanced Scorecard e do modelo do Prémio
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Nacional da Qualidade (PNQ)1 se faziam presentes em diversos momentos. Porém, os autores
concluiram que nem sempre fica clara a relacdo dos indicadores de performance com a
estratégia estabelecida, isto é, percebe-se uma lacuna entre a formulacdao e a execucdo da
estratégia, sugerindo novas pesquisas com ampliagao do escopo para outros setores além dos
pesquisados.

Segundo Goldszmidt (2003), o BSC € um sistema de gestdo que por si s6 ndo assegura
o bom desempenho da organiza¢do. Ao contrdrio, é uma ferramenta que, em conjunto com
processos organizacionais eficazes — incluindo coordenagdo, processos gerenciais,
comunicacdo, entre outros —, pode levar a empresa a melhores resultados. Todavia, segundo o
autor, algumas estdo adotando o Balanced Scorecard como um “pacote” pronto e acabado,
capaz de resolver todos os seus problemas. Assim, correm o risco de serem mal-sucedidas,
uma vez que as condi¢des e o contexto de cada organizacao sao diferentes.

Galas e Ponte (2004) realizaram um estudo de caso multiplo em cinco empresas do
estado do Ceard, o qual observou que os critérios de equilibrio dos indicadores propostos por
Kaplan e Norton (1997) ndo foram seguidos pelas empresas. Os autores salientam que isso
ndo significa que o BSC tenha sido mal elaborado, mas que a questdo € saber se esse
desequilibrio afeta a eficiéncia na busca pelos objetivos estratégicos ou se estd dentro de
parametros aceitdveis devido a adaptacdes necessdrias ao modelo. Assim, sugerem mais
estudos sobre o tema, envolvendo maior nimero de empresas, a fim de melhorar-se o
processo de elaboragdo do Balanced Scorecard nas organizacoes.

A relevancia da presente pesquisa acha-se na avaliacdo do processo de implementacao
do BSC em relagdo aos fatores criticos de sucesso propostos pela literatura, ou seja, vai além
da andlise da criacdo e da distribuicdo balanceada dos objetivos estratégicos e seus
indicadores ao longo das perspectivas. O fato dessa ferramenta ser relativamente nova no
Brasil faz com que o estudo de seus fatores de sucesso nao seja muito comum, apesar da
influéncia positiva que eles exercem sobre a implantagdo. Como conseqiiéncia, a literatura
existente ainda € escassa. Para superar essa lacuna, o presente estudo trata também dos
insights relativos a implementacdo de outros sistemas de gestdo, como os de TQM (Total
Quality Management), Customer Relationship Manager (CRM) e outros que se encontram
num estdgio de maturidade mais avangado. Chen e Chen (2004) analisaram os fatores criticos

de implementacdo do CRM em empresas indianas, assegurando que pesquisas desse tipo sdo

N

" A Fundagio Nacional da Qualidade promove o PNQ como estimulo & qualidade da gestdo, reconhecendo
publica e notoriamente a exceléncia na gestdo das organizacdes sediadas no Brasil, com vistas ao aumento da
competitividade.
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significantes porque servem como ferramenta prescritiva, resguardando a singularidade de
cada projeto. Nas publicacdes sobre o tema, falta uma forte sintese baseada nos aspectos mais
relevantes para implantar a metodologia com sucesso, além dos cinco principios de uma
organizacdo orientada para a estratégia, descritos por Kaplan e Norton (2000b) e elucidados
adiante, os quais sdo tdo importantes quanto a definicdo de indicadores para medir o
desempenho da organizacdo e ndo podem deixar de ser parte de todo o processo de

implementagdo de ferramentas, neste caso especial, de gestao da estratégia.
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2 O BALANCED SCORECARD

Este capitulo apresenta, de maneira resumida, os conceitos que embasam a ferramenta
identificada como BSC, segundo os varios trabalhos dos seus autores. O capitulo inicia com
breve descricdo das origens do Balanced Scorecard e passa pelas perspectivas que o
compdem, bem como seu conteido. Explica e apresenta o mapa estratégico, o painel de

indicadores e finaliza com a critica de alguns autores a ferramenta.

2.1 Origens do BSC

O primeiro sistema de planejamento e controle de gestdo semelhante ao Balanced
Scorecard, de acordo com Norton (2002), foi desenvolvido na década de 1950 pela General
Eletric (GE), a qual estabeleceu sete indicadores de performance que se dividiam nas
perspectivas financeiras, de clientes, interna e recursos humanos, com foco em produtividade
e lucratividade no curto prazo e foco em crescimento e lideranga gerencial no longo prazo.
Existia, ainda, um ultimo item que funcionava ndo como indicador, mas como uma nota para
lembrar a necessidade do equilibrio entre indicadores de curto e longo prazo.

A GE usou esse modelo durante as décadas de 1950 e 1960, o qual se tornou um
padrdo nos cursos de Master of Business Administration (MBA) na década de 1970. No
entanto, apesar dos esforcos da GE, esse sistema de mensuracdo ndo foi difundido até o
advento do movimento de qualidade na década de 1980, quando as empresas japonesas, com
foco na qualidade e na produtividade, estimularam as empresas americanas a se tornarem
mais responsdveis quanto a esses aspectos. Segundo Norton (2002), essa foi a semente do
atual Balanced Scorecard.

A nova economia, baseada no conhecimento e na informag¢do, comegou a ganhar vida
na década de 1990, criando a demanda por indicadores de desempenho ndo-financeiros. As
ferramentas de mensuracdo baseadas apenas em indicadores financeiros tornaram-se
insuficientes para descrever os aspectos mais importantes do gerenciamento. De acordo com
Costa (2006), o tradicional sistema contdbil de custos perdia relevancia no novo ambiente de
competi¢do, impondo nova linha de pesquisa. O BSC surge a partir de um artigo publicado
em 1992, intitulado “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”

(KAPLAN; NORTON, 1992), fruto de um estudo patrocinado desde 1990 pela KPMG, uma
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grande empresa de consultoria, como um novo instrumento capaz de integrar as medidas
financeiras as medidas ndo-financeiras, “abrangendo perspectivas do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.19), traduzindo a
estratégia da empresas em objetivos tangiveis.

De fato, varios outros autores ja haviam criticado os sistemas de controle tradicionais,
os quais ndo vislumbravam ligacdo entre a estratégia e a operacdo, mas o primeiro artigo de
Kaplan e Norton sobre o tema BSC vai além da simples critica que a literatura fazia (COSTA,
2006). A diferenca se faz na proposicao de nova métrica, na verdade, uma nova metodologia
para mensurar e avaliar o desempenho das organizacdes. Por fim, o novo sistema de medi¢ao
de desempenho vem, mais tarde, servir também como um facilitador na implantacdo da
estratégia, na comunicacdo desta em toda a companhia e no alinhamento estratégico,

“culminando numa nova forma organizacional focada na estratégia” (COSTA, 2006, p.5).

2.2 As perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard é uma ferramenta para auxiliar a empresa a organizar suas
acoes no sentido de implantar, gerir e cumprir a sua estratégia. De acordo com Costa (2006), o
BSC, por meio de seu arranjo sist€émico, permite definir o que € preciso ser feito para atingir
os anseios da organizacdo, abordado de forma abstrata no planejamento estratégico, a partir
do ponto em que ele desdobra a estratégia em acdes especificas e concretas, passiveis de
serem executadas, mensuradas e controladas. Para tanto, sdo definidos os objetivos
estratégicos, que sdao os fins desejados e mensurdveis pelos seus indicadores — ou key
performance indicators (KPI) — e as metas, que sdo os valores que se pretende atingir,
acreditando-se que o cumprimento delas implica a realizacdo da estratégia.

O BSC ¢, entdo, um conjunto de indicadores de desempenho financeiros e ndo-
financeiros para objetivos estratégicos que se distribuem e se integram sob quatro
perspectivas (financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento), numa
relac@o de causa e efeito, isto €, explicando a hipétese de causalidade que os responsaveis pela
elaboragdo levantaram. Costa (2006) afirma, ainda, que o BSC potencializa o vinculo entre o
planejamento estratégico e o planejamento operacional, via desdobramento da estratégia em
acoes concretas. Segundo Kaplan e Norton (1997), caso seja necessario, existe a possibilidade

de se agregar uma ou mais perspectivas complementares, de acordo com as caracteristicas de
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cada empresa ou setor de atuacdo, mas ressaltando-se que um dos objetivos do Balanced

Scorecard é tornar operacional a implantagdo da estratégia de forma simplificada, portanto.

2.2.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira trata da forma como a empresa adiciona valor para os
acionistas, isto é, indica se a implementacdo e execucdo da estratégia estdo contribuindo para
melhoria dos resultados financeiros. Ela é o foco das outras trés perspectivas, as quais deverdao
conter objetivos que, numa relacio de causa e efeito, culminam com a melhoria do
desempenho financeiro. A importancia sabida de se medir o desempenho financeiro das
organizacdes do setor privado somado a cultura advinda da era industrial durante a qual as
métricas financeiras tradicionalmente se faziam presentes justificam o fato de todas as 10
empresas pesquisadas por Bertucci e Hirscheimer (2005) adotarem indicadores nesta
perspectiva. Ademais, Kaplan e Norton (2004) identificam basicamente dois temas
financeiros estratégicos que sdo adotados pelas empresas € geram retorno para o acionista:
estratégia de crescimento e de produtividade.

A estratégia de crescimento consiste na expansdao de oportunidades de receitas,
oriundas, por exemplo, de novos produtos, novas aplicagdes de produtos existentes, novos
clientes, novos mercados, nova estratégia de preco. Segundo Kaplan e Norton (2004), o
crescimento também pode ocorrer pela melhoria da rentabilidade dos atuais clientes,
aprofundando relacionamentos que possibilitem a venda de maiores volumes dos produtos e
Servigos atuais ou novos.

Melhoria da estrutura de custos e aumento da eficiéncia de ativos fisicos e financeiros
compdem a estratégia de produtividade. A organizacdo pode concentrar esfor¢os para reduzir
custos fixos e varidveis, bem como despesas diretas e indiretas, redu¢@o esta que permitird a
producdo na mesma quantidade, porém gastando-se menos. Aumentar a eficiéncia de ativos
significa, por exemplo, reduzir o ciclo de caixa, eliminar defeitos em pecas e reduzir gargalos
operacionais.

Percebe-se, entdo, que os componentes da estratégia financeira dividem-se em curto
prazo (produtividade) e longo prazo (crescimento) e, para Costa (2006), € importante o
balanceamento entre os dois temas para garantir o lucro no curto prazo e a sustentabilidade
dele no longo prazo. Portanto, para que isso ocorra, os indicadores financeiros nao podem ser

compostos apenas dos tradicionais, tais como rentabilidade, retorno sobre o investimento
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(ROI), liquidez, mas também indicadores que possam estabelecer como estes serdo
alcancados, como receita de novos produtos, novos clientes, etc. O uso do BSC ajuda a
estabelecer o equilibrio dessas duas forgas, ja que muitas vezes elas se mostram conflitantes

(FIG. 1).

Perspectiva
Financeira

Valor a longo prazo
para os acionistas

‘ Estratégia de produtividade | | Estratégia de crescimento |

Melhorar estrutura Aumentar a Expandir oportuni- Aumentar o valor
de custos utilizac@o dos ativos dades de receita para os clientes

* Reduzur saidas * Gerenciar a capacidade * Novas fontes de * Melhorar rentabilidade
de caixa; dos ativos existentes; receita (novos produtos, dos clientes existentes

¢ Eliminar defeitos; ¢ Efetuar investimentos mecados, parceiros).

melhorar rendimentos. incrementais para eliminar

gargalos operacionais.

Figura 1: A perspectiva financeira fornece a defini¢do tangivel de valor.

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.39).

2.2.2 Perspectiva de clientes

A perspectiva do cliente permite que a empresa se volte para objetivos referentes a:
satisfacdo, fidelidade, retencdo e lucratividade dos clientes e mercados. A correta
identificacdo e a avaliacdo de indicadores possibilitam a segmentacdo de clientes e mercados
no qual a empresa atuard, por exemplo, se o foco serd dado a clientes mais sensiveis a preco
ou aqueles que estdo dispostos a pagar mais por um servigco melhor.

Definidos os clientes-alvo, a organizacdo tem condi¢des de identificar os objetivos
para a sua proposta de valor. Kaplan e Norton (2000b) apresentam as proposicdes de valor
similares ao modelo das trés estratégias genéricas de Porter (1980), que consistiam em
lideranga de custo, isto €, ser a empresa mais eficiente de forma a conseguir ofertar produtos
com os pre¢os mais baixos do mercado; diferenciacdo, ou seja, melhorar a imagem da marca,
qualidade, tecnologia, com vistas a cobrar um preco mais alto por isso; e, por fim, a estratégia
de enfoque, que nada mais € do que focalizar esforcos sobre determinado grupo ou segmento,

atendendo-o mais eficaz e eficientemente.
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Costa (2006) alerta para o fato de estabelecer metas identificando corretamente os
atributos que os clientes da empresa valorizam — preco ou qualidade, por exemplo — e, a partir
dai, verificar e promover as mudancas dentro da organizacao para atender esse segmento. Nao
€ demais lembrar que esses atributos devem desprender-se da proposi¢ao de valor e, para ndao
incorrer em erro, torna-se fundamental compreender o mercado no qual a empresa estd
inserido, definindo o perfil do publico-alvo no que tange a: renda, tamanho, produtos
substitutos, etc. Uma empresa cuja proposicdo de valor esteja embasada na entrega de
produtos com qualidade ndo deve enfatizar indicadores de redug¢do de custo. Nao que
indicadores desse tipo ndo devam constar no BSC, mas a empresa ndo deve atribuir a eles um
valor proporcional, pois desta forma ndo estaria alinhando o seu desempenho ao valor que
deseja entregar ao cliente.

A relag@o de causa e efeito com a perspectiva financeira pode ser demonstrada no fato
de que clientes satisfeitos contribuirdo para a manutencio da participacdo do mercado e até

mesmo para atrair novos clientes, o que ocasionard aumento de receita (FIG. 2).

Perspectiva
Financeira

Valor a longo prazo
para os acionistas

| Estratégia de produtividade | | Estratégia de crescimento |

Melhorar estrutura Aumentar a Expandir oportuni- Aumentar o valor
de custos utilizag@o dos ativos dades de receita para os clientes

Perspectiva « Rentabilidade
de Clientes dos clientes

* Participa¢do de mercado
* Participa¢do nas compras
dos clientes.

* Conquista
de clientes

* Reteng¢do
de clientes

Relacionamento

Parcerias

Figura 2: Perspectiva do cliente: criar uma proposta de valor diferenciada e sustentdvel

Atributos do produto/servigo

Qualidade Disponibilidade

Satisfacdo dos clientes

Imagem

é a esséncia da estratégia.

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.42).
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2.2.3 Perspectiva de processos internos

Kaplan e Norton (1997) identificaram trés processos principais que compdem a cadeia
de valor na perspectiva dos processos internos: operagdes, servicos de pds-venda e inovagao.
Essa perspectiva visa a identificar novos processos que sdo criticos para o alcance dos
objetivos dos clientes e financeiros (novamente a relacio de causa e efeito), que
impulsionardo a estratégia. Posteriormente, Kaplan e Norton (2004) estabeleceram um quarto
processo na cadeia de valor, relacionado aos aspectos regulatdrios e sociais.

Os processos de gestdo operacional sdo ligados a produgdo ou execugdo dos servicos
oferecidos aos clientes presentes na cadeia produtiva. Embora ndo sejam a base da estratégia
sustentdvel, processos produtivos eficientes e eficazes sdo prioridade em todas as
organizacdes, em especial naquelas cuja estratégia genérica esteja ligada a exceléncia
operacional. Assim, para ofertar precos mais baixos, é necessdrio alinhar a estratégia aos
processos de operacdo da empresa, quais sejam: desenvolver e sustentar relacionamento com
os fornecedores; produzir produtos e servigos; distribuir e entregar produtos aos clientes; e
gerenciar riscos.

A gestdo de clientes amplia e aprofunda o relacionamento com clientes-alvo em quatro
processos, de acordo com Kaplan e Norton (2004): selecao, conquista, retencdo e aumento do
nimero de negécios com os mesmos. Esses processos t€m por objetivo agregar valor aos
produtos e servigos que sdo colocados a disposi¢do dos clientes.

Os processos de inovagdo sdo responsaveis pelo desenvolvimento de novos produtos,
criando condi¢des para que a empresa esteja sempre a frente de seus concorrentes no
mercado, pelo langcamento de produtos e servicos com funcionalidade superior. Segundo
Kaplan e Norton (2004), a gestdo da inovacdo consiste em identificar oportunidades para
novos produtos e servicos, gerenciar o portfélio de pesquisa e desenvolvimento, desenhar e
desenvolver novos produtos e servicos e langar os novos produtos e servicos no mercado.

Os processos regulatorios e sociais auxiliam as organizagdes a operar dentro da
regulamentacdo nacional e local sobre meio ambiente, seguranga e satde, praticas trabalhistas
e relacionamento com a comunidade. O bom desempenho na dimensao regulatdria e social
ajuda a empresa a reter empregados de alta qualidade, reduzir acidentes, atrair investidores e
desfrutar de boa imagem com 6rgdos governamentais.

Obviamente, a empresa ndo tem que adotar apenas um dos processos (exceléncia
operacional, gerenciamento de clientes, gestdo da inovacdo e de processos regulatérios e

sociais), mas deve focar aquele ligado a sua estratégia genérica, complementando a
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perspectiva de processos internos com objetivos dos demais e conectando-os com as
perspectivas de clientes e financeira (FIG. 3). De acordo com Costa (2006), o foco nio deve
ser apenas na melhoria dos processos existentes, mas precisam ser levados em consideracao

produtos e servicos novos ou em desenvolvimento e que chegardo em breve para os

consumidores.
. Valor a longo prazo
Financeira

I Estratégia de produtividade l I Estratégia de crescimento l

Melhorar estrutura Aumentar a Expandir oportuni- Aumentar o valor
de custos utilizagdo dos ativos dades de receita para os clientes
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dos clientes
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* Retengdo
de clientes

Atributos do produto/servico Relacionamento Imagem

. Qualidade Disponibilidade @ Funcionalidade - - -

Perspectiva de
Processos Internos

Processos de
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Processos de gestio
operacional

Processos de gestdo de
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e sociais

Processos que produzem e
fornecem produtos e
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Processos que aumentam o
valor para o cliente

Processos que criam novos
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Processos que melhoram
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 Abastecimento

* Producao

* Distribuigdo
*Gerenciamento de riscos

 Abastecimento

* Producao

* Distribui¢cdo
*Gerenciamento de riscos

* Abastecimento

* Producao

* Distribuicao
*Gerenciamento de riscos

* Abastecimento

* Produgdo

* Distribui¢ao
*Gerenciamento de riscos

Figura 3: Os processos internos criam valor para clientes e acionistas.

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.47).

Fica claro que, novamente, os objetivos estratégicos a serem delineados nesta
perspectiva derivam da proposicdo de valor, dos atributos que a companhia deseja entregar
para seus clientes. Assim, o BSC rompe a l6gica de que a introducao de qualquer ferramenta
para melhorar seus processos internos, tais como reengenharia, JIT (just-in-time) ou TQM,
deve ser feita a partir do resultado final produzido (COSTA, 2006); e propde que seu uso so
deva ser efetivado se o mesmo se constituir de um fator critico para a companhia obter

sucesso no atingimento da estratégia.
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2.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Por fim, a quarta perspectiva é de aprendizado e crescimento que, assim como a
anterior, também se volta para aspectos internos a empresa € seus ativos intangiveis. De
acordo com Kaplan e Norton (1997), € improvével que as empresas sejam capazes de atingir
metas de longo prazo para clientes e processos internos (mais uma vez, a relacdo de causa e
efeito) utilizando apenas as capacidades e tecnologias atuais. Se todos os objetivos
estratégicos colocados nas perspectivas superiores visam a melhora de seus produtos e
processo tempestivamente, entdo se torna vital a capacitacdo de pessoas, sistemas de
informagdo e procedimentos organizacionais. O estudo de Bertucci e Hirscheimer (2005) vem
corroborar a preocupacdo em mensurar tais fontes de criacdo de valor. O mesmo demonstra
que oito das 10 empresas brasileiras pesquisadas adotaram indicadores para medir aspectos
relacionados ao aprendizado e crescimento. Logo, os investimentos e, conseqiientemente, 0s
indicadores devem se preocupar com o aumento da capacidade dos funciondrios, melhoria dos
sistemas de informagdo e o clima organizacional para motivagao e iniciativa dos funciondrios.

Kaplan e Norton (2004) chamam de prontiddo do capital humano a disponibilidade de
habilidades, talento e know-how dos empregados e que sdo necessdrios para sustentar a
estratégia. Sob este aspecto, Kaplan e Norton (1997) ressaltam a importancia de mensurar-se
o nivel de satisfacdo dos funciondrios e o grau de retengdo dos mesmos, especialmente os
ocupantes de posi¢des estratégicas.

A estrutura para elabora¢do de indicadores referentes a prontidao do capital da
informagdo apresenta estrutura similar ao capital humano. Logo, devem-se mensurar os
objetivos de acordo com os processos internos adotados pela organizacdo (inovagdo,
exceléncia operacional, gestdo de clientes e regulatérios e sociais), para que 0s recursos
alocados produzam melhores resultados.

Para completar o alinhamento de competéncias e tecnologia com a estratégia da
organizagdo, destaca-se a importancia de estabelecer indicadores relacionados ao capital
organizacional, os quais medem a capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar o
processo de mudanga imprescindivel para executar a estratégia e compartilhar as melhores
praticas (KAPLAN; NORTON, 2004; 2006). Segundo Costa (2006), sdo imprescindiveis para
as empresas, na era da informacdo, a elaboracio e ado¢do de politicas que se preocupem com
a motivacdo e a satisfacdo dos funciondrios, pois despertardo os anseios necessarios para

transformar a companhia em uma organiza¢do voltada para a estratégia e produzir as
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mudancas culturais que o BSC exige para que sua implantacdo e seu uso sejam feitos com
sucesso.
As relagdes de causa e efeito que integram as quatro perspectivas do Balanced

Scorecard e dao origem ao mapa estratégico sdo apresentadas na FIG. 4:
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Figura 4: Os ativos intangiveis devem estar alinhados com a estratégia para que ocorra a cria¢do de valor.

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.54).

2.3 Mapas estratégicos

As relacdes de causa e efeito entre os objetivos distribuidos nas quatro perspectivas
sao interligadas por setas, constituindo um diagrama chamado mapa estratégico (FIG. 4), o
qual “fornece uma representacao visual dos objetivos estratégicos da empresa, bem como suas
relagcdes de causa e efeito” (LUIZ, 2004, p.4). O mapa estratégico facilita a visualizacio de
como 0s objetivos se inter-relacionam e como cada um contribui para a melhoria dos aspectos

financeiros da empresa e, de acordo com Kaplan e Norton (2000a), permite que os
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empregados vejam de forma mais clara como seu emprego e suas funcdes estdo ligados com
os objetivos estratégicos da organizagdo. Para Costa (2006), 0 mapa € o primeiro passo para
traduzir a estratégia e tem o objetivo de construir um consenso em torno da visdo da empresa
e das acOes necessdrias para que ela se materialize.

Segundo Scholey (2005), o mapa estratégico pode ser criado usando-se uma estrutura
que compde as perspectivas do Balanced Scorecard. Com os objetivos financeiros no topo,
pode-se descer pelas demais perspectivas e seus objetivos, cada um deles ajudando a executar
0 objetivo superior. As setas aparecem no sentido inverso da criacdo, mostrando uma légica
que segue de baixo pra cima, ou seja, que o objetivo de cima € atingido pela execucdo do
objetivo inferior.

De maneira sucinta, o mapa estratégico mostra, a partir da representacdo grafica das
relacdes de causa e efeito, a forma pela qual “os ativos intangiveis impulsionam melhorias de
desempenho nos processos internos da organizacdo que exercem o maximo de alavancagem
no fornecimento de valor para os clientes, acionistas € comunidades” (KAPLAN; NORTON,
2004, p.14). Com seu uso, pode-se perceber que a criagdo de valor na empresa € indireta, isto
€, o investimento em ativos intangiveis, tais como treinamento € conhecimento, raramente
exerce impacto imediato e direto. Ao invés disso, os ativos intangiveis causam melhoras
financeiras por meio das relacdes de causa e efeito. Por exemplo, o investimento na
capacitacdo de funciondrios acarretard processos mais eficientes que, por sua vez, fard com
que os clientes se sintam mais satisfeitos, reforcando sua fidelidade aos produtos e servigos da
empresa. Por fim, com clientes mais fiéis, havera aumento nas vendas e nos lucros, gerando
mais retorno no longo prazo para o acionista. Logo, os mapas estratégicos ajudam as
empresas a compreenderem o encadeamento das diversas iniciativas e agdes, numa estratégia
coerente e sustentavel.

Por oportuno, vale destacar que o mapa estratégico ndo € “uma camisa de for¢a para as
empresas € sim uma base, um ponto de partida para ela pensar sobre seu proprio negécio e
nao se esquecer de certos focos” (COSTA, 2006, p.22). Assim, o mapa estratégico ndo deve
ser um documento estdtico, mas passivel de alteragdes, de acordo com suas condicionantes
oriundas da retroalimentacdo de informagdes que a metodologia proporciona, pela mudanca

na concepcao do planejamento estratégico, mudancga de cendrios, entre outros.
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2.4 A construcio de painéis de indicadores

Sem quantificacdo, o objetivo estratégico ndo passa de uma declaracdo passiva de
intencdes. De acordo com Kaplan e Norton (2004), é preciso estabelecer indicadores, metas e
validar as relacdes de causa e efeito expostas no mapa estratégico, determinar 0s processos
que criardo valor no curto, médio e longo prazo, uma vez que os processos de gestdo
operacional geram resultados mais rdpido do que os de gestdo de clientes que, por sua vez,
geram resultados mais rdpidos que os processos de inovagdo e de cidadania responséveis. E
necessdario, também, criar plano de ac¢des ou iniciativas estratégicas e de investimentos que
levem a empresa a atingir o desempenho almejado.

Loureiro e Castro (2005) destacam que para cada objetivo s@o estabelecidos
indicadores e tracadas metas que se deseja alcancgar. O conjunto de projetos estratégicos — ou
iniciativas estratégicas — que sdo as acdes concretas, a operacionalizacdo do planejamento
estratégico, estéd estritamente ligado com esses indicadores, isto €, para cada indicador hd de
se estabelecer um plano de acdo. Assim, espera-se, ex ante, que a sua realiza¢do operacional
implique a realizacdo da estratégia. O estabelecimento de um portfélio de iniciativas
estratégicas derivadas dos indicadores evita perda de foco no que realmente € importante para
a empresa. A definicdo de metas que expressem o nivel de desempenho esperado €, para
Costa (2006), um pressuposto em qualquer sistema de controle de desempenho, pois apenas
dessa forma € possivel avaliar a performance da organizacdo. O plano de ag¢do, com suas
iniciativas estratégicas, € o que permitird alcangar os resultados esperados.

Costa (2006) enfatiza que para cada objetivo estratégico, o ideal € que se escolha de
dois a trés indicadores, pois devem conter um numero reduzido de medidas, considerando
apenas os indicadores-chave para avaliar o cumprimento dos objetivos estratégicos,
lembrando que este é o objetivo do BSC. Algumas empresas fracassam na implanta¢dao do
Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (2000b), por adotarem poucos ou excessivos
indicadores, ndo conseguindo identificar importancia critica e equilibrio entre os resultados
almejados e vetores de desempenho. A finalidade da escolha de indicadores para os objetivos
estratégicos tragcados no mapa € identificar aqueles que melhor comunicam o significado da
estratégia, devendo conter, cada um, uma meta de longo prazo, que se desdobra em outras de
médio e curto prazo (KALLAS, 2005). De acordo com Kaplan e Norton (1997):

Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinacio de medidas de resultados e
vetores de desempenho. As medidas de resultado sem os vetores de desempenho

ndo comunicam a maneira como os resultados devem ser alcancados, além de nao
indicarem antecipadamente se a implementacdo da estratégia estd sendo bem
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sucedida ou ndo. Por outro lado, vetores de desempenho — como os tempos de ciclo
e as taxas de defeito de pecas por milhdo — sem as medidas complementares de
resultados podem permitir que a unidade de negdcios obtenha melhorias
operacionais no curto prazo, mas nio revelardo se essas melhorias foram traduzidas
em expansdo dos negdcios com clientes existentes e novos e, conseqiientemente,
em melhor desempenho financeiro. Um bom Balanced Scorecard deve ser uma
combinag¢do adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores

N

de desempenho (indicadores de tendéncia) ajustados a estratégia da unidade de
negoécios (KAPLAN; NORTON, 1997, p.156).

Galas e Ponte (2004) reforcam a idéia de Kaplan e Norton (1997) de que as empresas
geralmente devem equilibrar os indicadores de curto prazo com os de longo prazo, financeiros
com nao-financeiros, de ocorréncia (lagging) com de tendéncia (leading). O balanceamento
entre os indicadores é um dos principais fatores que vao possibilitar o foco no longo prazo,
sem que isso prejudique o desempenho de curto prazo. Kaplan e Norton (2000b) sugerem,
baseados em suas pesquisas com diversas empresas norte-americanas, que o Balanced
Scorecard tenha de 20 a 25 indicadores distribuidos em cinco indicadores (22%) para a
perspectiva financeira, cinco (22%) para a perspectiva de clientes, oito (34%) para a
perspectiva de processos internos e cinco (22%) para a perspectiva de aprendizado e
crescimento. Percebe-se, entdo, que 78% dos indicadores ndao sdo financeiros e 34% se
referem aos processos internos, o que evidencia a importancia dos ativos intangiveis e a
mensuragdo de indicadores de tendéncia para a obtencdo dos resultados econdmico-
financeiros.

Conforme Costa (2006), ¢ comum que algumas empresas apresentem indicadores de
performance antes da implantacdo do Balanced Scorecard, uma vez que a preocupagdo em
mensurar atividades que impactam os processos internos traduz necessidade de controle que
surge muito antes do BSC. No entanto, quando da implantacdo da metodologia, € preciso que
a empresa siga a ordem supracitada, isto é, definir os objetivos para as perspectivas para, ai
sim, definir seus indicadores e suas metas, a fim de captar a melhor medida para os objetivos
estratégicos. Nao é recomendado comecar dos indicadores j4 utilizados na empresa tentando
encaixd-los nas perspectivas e, posteriormente, criar objetivos estratégicos para eles.

A constru¢do do painel de indicadores, assim como os mapas estratégicos (que
auxiliam a constru¢do do painel), comecam a partir da perspectiva financeira, na qual s@o
definidos objetivos, indicadores, metas e iniciativas visando ao crescimento e a produtividade
(KAPLAN; NORTON, 2004). Assim, sdao definidos objetivos como redugdo de custo unitério,
aumento de receita por clientes, aumento da receita de novos clientes, aumento da geracao de

caixa, redugdo do prazo de recebimento, aumento da receita de novos produtos, entre outros.
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Em seguida, concilia-se a proposi¢do de valor para o cliente a partir da segmentagao
dada ao publico-alvo, estabelecendo objetivos de participacdo de mercado, captagdo,
satisfacdo, retencdo e lucratividade de clientes. Além desses objetivos essenciais para a
perspectiva de clientes, deve-se incluir KPIs, tais como, indice de falhas, tempo de
processamento de solicitacdes, que sdo estratégicos para cada um dos temas estratégicos
(gestdo de clientes, operacional, de inovagdo e de cidadania). Os objetivos criardo valor num
horizonte de tempo diferente, conforme exposto no primeiro paragrafo.

O passo seguinte é estabelecer os parametros para a perspectiva de processos internos,
o que € feito, também, de acordo com as estratégias genéricas. Logo, se a empresa tem o foco
na exceléncia operacional, a maioria de seus objetivos deve estar relacionada a minimizacao
de problemas, fornecimento de respostas rapidas, entre outros. Da mesma forma, se o foco
estd no gerenciamento de clientes, o esfor¢co deve ser de promocao de vendas cruzadas, mix
de canais adequados, e assim por diante. Para uma organizagdo voltada para a inovagdo, o
objetivo deve ser o desenvolvimento de novos produtos, novas combinagdes de insumos, etc.
Por fim, uma empresa com o intuito de ser vista como socialmente responsavel deve, por
exemplo, criar indicadores de reducdo de emissdo de residuos toxicos, de participagdo em
projetos sociais. Como jé citado anteriormente, a organizacdo ndao deve optar por apenas um
dos temas, mas sim definir a maior parte das metas de acordo com eles, complementando, de
acordo com sua necessidade, com indicadores dos outros processos.

Para finalizar o painel de indicadores, definem-se os itens da perspectiva de
aprendizado e crescimento, atento ao alinhamento dessa perspectiva com a perspectiva de
processos internos € de acordo com a lacuna entre o que € preciso para que a organizagao
execute a estratégia e seus recursos humanos, informacional e organizacional existentes.
Portanto, os objetivos desta perspectiva normalmente sdo treinamentos de funciondrios, grau
de satisfacdo dos funciondrios (capital humano), criacao de banco de dados, redes integradas
(capital informacional) e propagacdo da cultura estratégica, compartilhamento de melhores
préticas (capital organizacional), entre outros distribuidos pelos trés temas.

Definidos os objetivos estratégicos, seus indicadores e metas, bem como as iniciativas
estratégicas ou planos de a¢do, tem-se, entdo, o painel de controle que orientard a organizacao

na busca pelos resultados almejados e na alocacao de recursos financeiros (FIG. 5).
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Perspectiva Objetivos estratégicos Indicadores Metas Plano de Acao Verba
 Aumentar o lucro * Lucro liquido *+R$ 10M
Financeira » Aumentar receita por clientes * Receita por cliente * R$ 300
* Reduzir custo por cliente * Custo por cliente *R$ 75
* Promover a confianga com o piiblico * Satisfacdo dos clientes * Gerir o relacionamento .
. L P * 80% . * R$ 90 mil
Clientes * Aumentar a participacdo nas compras * Nimero de produtos por o com clientes +RS$ 300 mil
dos clientes clientes * Aumentar propaganda ;
Gestao de » Compreender os segmentos de clientes « Fatia do segmento *30% * Criar servi¢o de pés-venda | ¢ R$ 150 mil
clientes * Promover vendas cruzadas de produtos * Indice de vendas cruzadas | *3% * Criar portfélio de predutos | * R$ 80 mil
Inovagio * Desenvolver novos produtos * Quantidade de novos *5 * Investir em P&D * R$ 400 mil
Processos produtos por ano
Internos 3 . ariz s
GCSL.JO * Minimizar problemas * Taxa de erros * 1% Reengenharm doprocesso | | R$ 180 mil
operacional produtivo
Cld'ddafll'd ¢ Atender a comunidade * Nimero de participagdes 8 « Patrocinar eventos *R$ 210 mil
responsdvel em evento cultural por ano
Capital « Capacitar funciondrios : Percle ntual de funciondrios | | 70% * Realizar treinamentos «R$ 100 mil
humano capacitados
Aprendizado Capital da « Implantar sistemas de gerenciamento de | ¢ Percentual de uso do * Criar sistema em todas as .
e - . . . * 90% . * R$ 350 mil
X Informacao clientes sistema de gerenciamento unidades
Crescimento
Ca_plta_l » Compartilhamento de melhores priticas . N tmero de noveis idéias *5 : Crlar_canz_us de,_ *R$ 80 mil
Organizacional divulgadas por més mensal comunicacdo agéis

Figura 5: Quantificagdo da estratégia.

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.395).

2.5 BSC: as visoes criticas

Nao obstante sua propalada eficicia e crescente aceitacdo, o BSC, na sua forma
original, vem sofrendo algumas criticas que recaem tanto na sua consisténcia interna quanto
na sua eficdcia como sistema de gestao da estratégia das empresas.

Alguns autores tecem criticas ao BSC, especialmente no que tange aos seus
pressupostos. Norreklit (2000) alega que ndo existem relacdes de causa e efeito entre as
perspectivas, uma vez que relacdes causais sdo caracterizadas pela interdependéncia de dois
fatores, precedendo o outro no tempo, o que ndo ocorre no Balanced Scorecard. Assim, as
relacOes expostas na ferramenta sdo logicas e ndo de causa e efeito. Além disso, a autora
afirma que o BSC ndo ¢ uma ferramenta de gestdo estratégica, por ndo assegurar base
organizacional e ambiental, esperando-se, entdo, que haja uma lacuna entre a estratégia
tracada e a estratégia expressa nos indicadores. Corréa (2005) relata a dificuldade de
estabelecer relacdo de causa e efeito que possua forte correlacdo estatistica.

Caiuby e Carvalho (2005) admitem, ainda, que pode existir falha na correlagdao das
iniciativas estratégicas com os objetivos estratégicos:

Contudo, o que se percebe € que, com a elevada complexidade das organizacdes,
assim como com os diferentes entendimentos do que sdo processos e a forma como
sdo geridos, a correlacdo direta dos processos com 0s objetivos estratégicos pode

ficar comprometida. Quando isso ocorre, € necessirio que sejam construidos
caminhos para que essa relacdo seja mais bem entendida. Caso isso ndo ocorra,
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corre-se o risco de refor¢ar o paradigma de que estratégia e processos sdo dois
mundos distintos (CAIUBY; CARVALHO, 2005, p.66).

Neely, Gregory e Platts (1995) afirmam, ainda, que essa ferramenta possui uma falha
séria, que € a empresa tratar apenas indicadores internos, isto €, relativizar as externalidades,
tais como as ac¢des dos concorrentes, fornecedores e outros stakeholders, que podem interferir
diretamente no desempenho da organiza¢do. Concomitantemente, num primeiro momento, a
base de dados para os indicadores do BSC pode nao estar disponivel, o que, de acordo com
Miiller (2003), causa o adiamento dessa implantagdo ou o uso de um indicador pela sua maior
facilidade de obtencdo, o que pode nio refletir a estratégia planejada pela empresa.

Ahn (2001) considera que as recomendagdes dos autores no que diz respeito a relacao
de causa e efeito sdo insuficientes e excessivamente complexas, composta de um nimero
elevado de indicadores, o que demanda muito tempo e esfor¢co para a coleta € monitoramento
dos dados. Epstein e Manzoni (1998) afirmam que o tempo e os esfor¢os necessdrios para a
implantacdo e uso do BSC podem criar barreiras a sua adocdo e, “por criar transparéncia, o
BSC também pode fazer muitos gerentes sentirem-se ameacados, j4 que praticas adotadas
para alcancar suas metas de curto prazo podem vir a tona € ndo mais serem aceitas”
(EPSTEIN; MANZONI, 1998, p.74).

A critica de Butler, Letza e Neale (1997) se faz na pregacdo dos autores aos bons
resultados estratégicos, mesmo que isso incorra em um desempenho financeiro insatisfatorio.
Os autores concluem que, a0 menos nas empresas pesquisadas no Reino Unido, os resultados
financeiros nao t€m papel secunddrio ou de menor importincia em relacdes aos demais
objetivos, conforme sugere a metodologia, o que enfraqueceria o BSC.

Diehl (2004) traga uma critica em relagdo ao cariter de desdobramento e controle
estratégico do BSC, isto €, a metodologia ndo tem a pretensdo de formular estratégias e, assim
sendo, ndo reconhece, pelo menos explicitamente, as estratégias emergentes. Embora exista a
possibilidade de aprendizagem estratégica com a tese do loop duplo, do fator de feedback e a
busca dos autores por reforcar a necessidade de tornar o BSC um processo continuo, isso nao
necessariamente fornece informacdes acerca da adequacdo da estratégia em curso.

Neste capitulo foram apresentados a estrutura e o funcionamento da ferramenta
conhecida como BSC. Como instrumento de gestdo, a sua simplicidade aparente e apelo
intuitivo tém atraido muitos dirigentes com a promessa de melhorar os seus resultados. Tais
resultados se mostram, no entanto, bastante controvertidos. A simplicidade iluséria da
ferramenta esconde, por vezes, a dificuldade da sua implantacio e uso em condicdes reais. E

necessdrio, portanto, estudar os fatores envolvidos nesse processo que geram os diferentes
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graus de sucesso, para que possam ser compreendidos e, a partir desta compreensao, melhorar
as chances de sucesso de futuras implementacdes. O capitulo 3 faz, portanto, uma revisdao da

literatura sobre os fatores criticos na implantacdo do BSC.
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3 FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO DO BSC: REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta fatores criticos referenciados pela literatura para que o BSC
seja implementado com sucesso nas organizagcdes. Esses fatores estdo organizados em sete
temas: alinhamento com a estratégia, sua operacionalizacdo, a necessidade de tornd-la um
processo continuo, a importancia do trabalho em equipe, o envolvimento da alta
administracdo, o alinhamento dos sistemas de suporte (Recursos Humanos e Tecnologia da
Informacdo) e algumas questdes relativas a processos.

O Balanced Scorecard vem sendo utilizado pelas organizacdes com a finalidade de
mensurar o desempenho de ativos financeiros e ndo-financeiros e de melhorar a capacidade de
implementagdo de estratégias. O sucesso de varias empresas, quando do uso do BSC, desperta
o interesse de tantas outras em implanta-lo. No entanto, ele ndo é uma panacéia para empresas
em crise. Segundo Goldszmidt (2003), o BSC nao é um sistema de gestdo que por si s6
assegura o bom desempenho da organizacdo. “O BSC também nido € apenas uma ferramenta
de mensuracdo, mas um sistema de gerenciamento do desempenho” (HOLMBERG, 2000,
p.853). Como ja foi dito, o Balanced Scorecard deve estar conectado com processos
organizacionais e gerenciais eficazes e sO assim a empresa poderd auferir resultados
satisfatorios. Neste contexto, € essencial que as organizacdes identifiquem fatores criticos aos
quais deve ser dada atencdo especial a fim de assegurar o sucesso na implementa¢do do
Balanced Scorecard. Norton (2002) comenta que em resultado de pesquisas realizadas pela
Balanced Scorecard Collaborative (BSCOL), 50% das organizagdes estdo utilizando o BSC
de forma errada, sendo as principais falhas: falta de lideranca executiva, falta de ligagdo com
a estratégia e falta de integracdo com o processo de gerenciamento’.

Em artigo publicado na Gazeta Mercantil (2002), o Balanced Scorecard possui
caracteristicas que levam a crer que essa ferramenta vai além de um modismo (BSC, 2002).
Coutinho e Kallds (2005) chegam a admitir que possa ocorrer nos tempos atuais, ainda que
com algumas contribui¢des obtidas em sua aplicagdo, tal como aconteceu com algumas
abordagens de gestdao, que embora fugazes, na maioria das vezes, atrairam alguns adeptos. O
artigo defende a solidez do BSC e um destino diferente para o0 mesmo relativamente a outros
modismos da gestdo devido a cinco fatores principais. O primeiro € a forte base tedrica, uma

vez que seus criadores pesquisaram profundamente uma amostra significativa de empresas

? Tendo em vista que 0 BSCOL é uma organizacdo que representa o interesse de seus propositores, pode-se
inferir que o percentual indicado representa, na melhor das hipéteses, uma andlise extremamente conservadora.
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americanas; o segundo fator € o foco no relacionamento entre as perspectivas entre as quais
sdo distribuidos os objetivos da organizacao, isto é, a relacdo de causa e efeito entre elas; o
terceiro € foco na implementacao, partindo do pressuposto de que a estratégia ja esta tragada,
sendo que quando os resultados se mostram incompativeis com os objetivos estratégicos, sao
passiveis de correcdo (feedback); o quarto fator € que o BSC usa indicadores de tendéncia e
ndo apenas de ocorréncia, o que possibilita lidar com o desempenho no futuro; e, por fim, a
criacdo do Balanced Scorecard Collaborative (BSCOL), um instituto formado com o objetivo
de zelar pela integridade do conceito, difundir melhores préticas e certificar softwares
relacionados a metodologia.

As pesquisas de Kaplan e Norton (2000b) revelam um padrao indelével nas empresas
bem-sucedidas na implantacdio do BSC. Ainda que cada uma delas tivesse a sua
particularidade, abordando a implantacdo de acordo com suas caracteristicas e contextos, os
autores observam que cinco principios comuns sempre se fizeram presentes e, assim, OS
denominaram “principios da organizacdo focalizada na estratégia”: traduzir a estratégia em
termos operacionais, alinhar a organizacdo a estratégia, transformar a estratégia em tarefa de
todos, converter a estratégia em processo continuo e, por fim, mobilizar a mudanga por meio
da lideranca executiva.

No primeiro deles, traduzir a estratégia em termos operacionais, Kaplan e Norton
(2000b) atentam para a criacdo dos mapas estratégicos e o painel de indicadores citados no
capitulo 2, sempre a partir da estratégia formulada para a organizacdo, a fim de criar-se um
ponto de referéncia comum e compreensivel por todos os empregados. O segundo principio,
que diz respeito ao alinhamento da organizacdo a estratégia, aborda a necessidade de enxergar
a empresa a partir dos temas e prioridades estratégicas, criando objetivos comuns entre as
unidades da empresa, independentemente de sua estrutura organizacional, isto é, desdobrar a
estratégia para as unidades a partir os objetivos da organizacdo. Transformar a estratégia em
tarefas de todos, o terceiro principio, preocupa-se em difundir a estratégia do nivel executivo
para as linhas de frente, responsdveis pela execucdo, de fato, daquilo que € planejado. Neste
ponto, ressalta-se o papel da comunicagio e da educagdo para que as informacdes fluam de
maneira devida, haja vista o risco de repassar informacdes valiosas e confidenciais, bem como
da remuneracdo por incentivos, recompensando as equipes — € nao os individuos — pelo
desempenho. O quarto principio toca a necessidade de converter a estratégia em processo
continuo, uma vez que o processo gerencial, na maioria das empresas, desenvolve-se em torno
do orcamento e do plano operacional, em geral eventos pontuais na vida das empresas. Os

autores insistem na importancia de trazer a discussdo da estratégia para essa mesma
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sistemadtica, conectando o planejamento estratégico com o or¢camento e implantando reunides
gerenciais de acompanhamento dos indicadores de performance. Desta maneira, a
organizacdo estard apta a evoluir para um processo de validacdo da hipdtese estratégica, isto
€, a partir dos sistemas de feedback, a empresa poderd avaliar se as suas iniciativas de fato
estdo surtindo o efeito almejado. Por ultimo, mas ndo menos importante, o quinto principio
traz a tona o papel da lideranca executiva na mobilizacdo da mudanga. A implantacdo do BSC
exige mudancas que perpassam por toda a organizagdo e que precisam ser coordenadas,
mantendo-se o foco continuo nas iniciativas em cotejo com os resultados planejados. Se a alta
administracdo ndo atuar ativamente na lideranca do processo de implementacdo e uso, as
mudancas nao ocorrerdo e a estratégia ndo serd executada.

A andlise dos fatores criticos de sucesso para implantacdo e uso do BSC foi objeto de
estudo de Prieto et al. (2006), que analisam, sob o ponto vista de uma organizagdo que
implantou o BSC e quatro empresas de consultoria para sua implantacdo, quais sdo 0s pontos
criticos a serem observados por estas. Prieto et al. (2006) descrevem na pesquisa 26 aspectos
a serem observados, sem, contudo, agrupa-los em temas, como foi feito neste trabalho, o que
seria possivel de ser realizado. Destacam que o comprometimento da alta administragdo e o
acompanhamento sistematico dos itens que compdem o BSC sdo os principais fatores de
sucesso e sugerem mais pesquisas sobre o tema.

Diante do exposto e no intuito de aprofundar os principios que conduzem para a
plenitude do uso do Balanced Scorecard, categorizar-se-2o os fatores criticos de sucesso em
sete diferentes topicos que se assentam nos pilares observados pelos criadores da

metodologia.

3.1 Alinhamento com a estratégia

Os objetivos e as medidas utilizadas no BSC ndo se limitam a um conjunto aleatdrio
de medidas de desempenho financeiro e nao-financeiro. Elas derivam de um processo
norteado pela missao, passando pelos valores e a visdo, até chegar a estratégia da organizacdo
(FIG. 6). Ayoob, Deshmukh e Gupta (2003) afirmam que a identificacdo da direcao
estratégica do negécio € um fator que contribui para o sucesso da implementacdo de
ferramentas de gestdo. A estratégia define “o contexto — clientes, mercado, tecnologias,
produtos, logistica — no qual o jogo da execugdo é jogado” (HREBINIAK, 2005, p.23),

tornando a implementacido um esfor¢o em vao, no caso desta ndo estar previamente definida.
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Uma estratégia mal definida acaba por incorrer num conjunto de objetivos estratégicos e
iniciativas estratégicas que, mesmo bem definido, ndo estard alinhado entre as dreas e,
conseqiientemente, o esforco se dard em direcoes diferentes, produzindo resultados aquém do
esperado, frutos da operacionalizagdo da estratégia em consonancia com o entendimento de

cada um.

Missao
Por que existimos

Valores
O que € importante para nds
Visao
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de voo

Mapa Estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragio e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

Resultados Estratégicos

Colaboradores

Processos
eficientes e
eficazes

Clientes
encantados

Acionistas .
e motivados e
satisfeitos

preparados

Figura 6: Balanced Scorecard: etapa de um processo continuo que descreve
0 que é e como se cria valor.

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.35).

A estratégia requer suporte para atingir o comum entendimento ao longo de todas as
areas funcionais, departamentos e empregados para que seja executada eficientemente. O
Balanced Scorecard, segundo Northrup (2004), torna-se poderosa ferramenta para
implementar a estratégia, por conseguir conectar todos 0s recursos necessarios a sua execugao
e a visdo estratégica que surge da proposicdo de valor. A proposicao de valor define os
atributos importantes a serem entregues para o cliente da empresa, ou seja, diferentes
proposi¢des de valor geram diferentes desdobramentos por todas as perspectivas do modelo.

Assim, se os clientes sdo sensiveis a preco, entdo a empresa deve alinhar todos os seus
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processos, atividades e investimentos a fim de cumprir a estratégia de entregar a esse cliente
produtos e servigos com precos competitivos. De outro lado, se a proposi¢do de valor for
entregar produtos diferenciados, com maior valor agregado, entdo o desdobramento sera
outro, com outros objetivos, outros indicadores, e assim por diante.

Kallds (2005) e Costa (2006) afirmam que o ponto de partida para o inicio da
implantacdo do BSC numa organizagdo é a defini¢do clara dos fundamentos estratégicos,
especificamente a missdo e a visao de futuro, que sdo os direcionadores de todo o processo de
planejamento e suas ferramentas de apoio, quais sejam: modelo de cinco forcas de Porter,
andlise Strenght, Weakness, Opportunity, Threaths (SWOT)®, matriz Boston Consulting
Group (BCQG), andlise de cendrios, ente outras. Costa (2006) lembra que antes da criacao do
BSC, varias empresas ja haviam criado indicadores de desempenho nao-financeiros para
alcancar objetivos especificos. Porém, tais indicadores medeiam objetivos que nao
necessariamente estavam alinhados com a estratégia da empresa e que, portanto, a realiza¢dao
deles nao implicava o atendimento aos anseios previstos no planejamento estratégico,
tampouco eram capazes de comunicar aonde a empresa pretendia chegar. Outro ponto
fundamental € o estigio de desenvolvimento em que o negdcio se encontra. Para Costa
(2006), isto ocorre porque se a empresa se encontra num estigio de crescimento, de
rentabilidade ou de produtividade, entdo, ainda que a proposicao de valor seja a mesma, as
acOes previstas nas iniciativas estratégicas devem ser enfatizadas de modo a maximizar os
lucros.

O BSC complementa e facilita a implantagao do planejamento estratégico da empresa.
Ele ajuda a clarificar a estratégia da empresa para os demais colaboradores, colocar a
estratégia em prética e controld-la com indicadores de desempenho, ou seja, a estratégia deve
ser tracada ex ante. Deste modo, quatro temas estratégicos sao propostos por Kaplan e Norton
(2000b): exceléncia operacional, lideranca de produto, intimidade com os clientes e
aprisionamento.

A exceléncia operacional baseia-se no principio de eficiéncia e eficdcia nos processos
operacionais da empresa, a fim de fornecer precos mais baixos a clientes sensiveis a preco. A
estratégia de lideranca do produto, por sua vez, apresenta caracteristicas que enfatizam a
inovagdo, permitindo as empresas ofertar produtos com funcionalidade superior, pioneiros,
cobrando, por isso, precos acima da média. A estratégia de intimidade com os clientes

caracteriza-se pela oferta de solugdes completas, exigindo processos de gerenciamento de

A matriz SWOT ¢é uma ferramenta que visa a elaborar os cendrios de uma empresa, seu mercado e sua
competitividade, sintetizando os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas.
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clientes e desenvolvimento de solu¢des em conjunto. Posteriormente, Kaplan e Norton (2004)
adicionaram um quarto tema, o qual denominaram aprisionamento ou lock-in, que consiste na
criacdo de altos custos de troca quando os clientes desejarem trocar seu provedor de servigos
ou produtos. Para tanto, a organizacdo deve ofertar servicos ou produtos com padrdo

altamente utilizados, de facil utilizacdo, entre outros (FIG. 7).

“Oferecer produtos e servigos consistentes, no momento certo e com baixo custo”

Exceléncia Fornecedor de Alt lidad Velocidade d Sel
. ais bai a qualidade elocidade de elegdo

operacmnal md:m(:xo consistente compra adequada
“Produtos e servigos que expandam as fronteiras do desempenho atual para o altamente desejdvel”

Lideranga Produtos de alto desempenho: Pioneirismo no Penetragiio em

velocidade, tamanho, : novos segmentos de

do pl‘Odl.ltO precisdo, peso, etc. mercado mercado
“Fornecer a melhor solugdo total para nossos clientes”

Intimidade Qualidade das Niimero de Rentabilidade do

Retengdo de

solucdes .
clientes

oferecidas

produto e servigos
por cliente

cliente a longo
prazo

com os clientes

“Altos custos de troca para clientes e usudrios finais” “Oferecer sele¢do ampla e acesso conveniente”

Fornecer

roporcionar Oferecer

Aprisionamento padrdo inovagio em Agregar valor Fornecer plataformas e
(lOCk in ) altamente plataforma para os produtos ampla base padroes de utili-

utilizado estivel complementares de clientes

Figura 7: Objetivos da perspectiva do cliente para diferentes proposi¢des de valor.

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.44).

Diante do exposto, fica ainda mais claro que o Balanced Scorecard nao € util para
definir a estratégia, mas para implantd-la, integrando-se ao processo de planejamento
estratégico da empresa, transformando algo abstrato — a visdo de futuro — em medidas
concretas e mensurdveis. E importante destacar que, neste aspecto, ndo existe o objetivo de

discutir a estratégia das empresas pesquisadas, mas o seu alinhamento com o BSC.
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3.2 Operacionalizacao da estratégia

Para operacionalizar a estratégia, é fundamental que ela seja descritivel, que traduza a
visao da empresa em objetivos e indicadores mensurdveis, auxiliando a construcdo de um
consenso e esclarecendo aspectos da visdo organizacional e da estratégia da empresa.
Hrebiniak (2005) afirma que para operacionalizar a estratégia é preciso transformd-la em
objetivos mensurdveis condizentes com a mesma, pois s assim é possivel quantificar os
resultados. O uso de mapas estratégicos e de painéis de indicadores, descritos no capitulo 2,
ajuda a organizacdo a criar “um ponto de referéncia comum e compreensivel para todas as
unidades e empregados” (KAPLAN; NORTON, 2000a, p.21), mediante a conexdo de ativos
tangiveis e intangiveis em atividades criadoras de valor.

Simdes, Vieira e Domingos (2004) afirmam que o excesso de informacdes resultante
do célculo de um niimero muito elevado de indicadores pode trazer mais desvantagens do que
vantagens, fazendo com que a escolha dos indicadores exija a definicdo de critérios e da
importancia relativa dos mesmos. Partridge e Lew (1997) ratificam a significancia da escolha
dos indicadores, uma vez que o desempenho operacional tem sido pobremente monitorado em
muitas empresas, pela tendéncia em focar indicadores que sao de facil medicao e ndo aspectos
importantes para medir e pelo foco em indicadores financeiros que estdo prontamente
disponiveis. Frost (1999) sugere que os executivos necessitam de suporte para o mais alto
desempenho e que tal suporte emerge do uso de indicadores nao-financeiros, os quais ajudam
diretamente as atividades geradoras de resultados financeiros. Hardi e Zdan (1997) afirmam
que os indicadores devem estar ligados a estratégia da empresa, assim como defendem Kaplan
e Norton (1997; 2000b; 2004).

Como exposto anteriormente, os objetivos distribuidos nas quatro perspectivas devem
apresentar relagao de causa e feito entre eles, de modo que as agdes propostas devam culminar
com o aumento de valor para os acionistas. Isto quer dizer que se um deles ndo atingir o
melhor rendimento financeiro da empresa, entdo essa acdo nao cria valor para o acionista e,
portanto, nao deve ser implementado.

De acordo com Loureiro e Castro (2005), para cada indicador, derivado dos objetivos
estratégicos, sdo estabelecidas metas e iniciativas ou projetos estratégicos que sao priorizados
tendo como balizador o orcamento, cronograma, payback, retorno sobre o investimento, risco,
impacto estratégico e alocac¢do de recursos. Estabelecidos, entdo, os vinculos entre objetivos
estratégicos, indicadores e iniciativa, passa-se a monitorar o progresso desses indicadores no

intuito de verificar seu andamento vis-a-vis a meta tracada e validar a hipétese — ou descartar,
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se for o caso — de correlacdo entre o objetivo estratégico, seu indicador e suas iniciativas no
processo de revisdo da estratégia. O estabelecimento de um portfélio de iniciativas
estratégicas derivado dos indicadores permite, ainda, a “criacdo de um processo de gestdao
integrado e a introducdo de melhores praticas e li¢des aprendidas” (LOUREIRO; CASTRO,
2005, p.79), além de evitar a perda de foco estratégico e dilui¢cao de recursos em um nimero
excessivo de projetos, o que, por sua vez, torna mais dificil a implementacdo da estratégia e

geragdo de resultados.

3.3 Tornar a estratégia um processo continuo

Segundo Kaplan e Norton (2000b), a estratégia deve ser um processo continuo, sendo
revisada periodicamente (mensal ou trimestralmente), como acontece nas reunides gerenciais
em que os executivos discutem o desempenho financeiro. Para tanto, o processo de
gerenciamento das iniciativas estratégicas ou do plano de acdes previsto no painel de
indicadores deve conectar-se com o planejamento orcamentdrio, capacitando a empresa a
integrar seus planos de negdcios e indicadores financeiros com o0s ativos intangiveis que
geram valor para a organizagao.

A integracdo entre planejamento e or¢camento torna-se mais necessiria no momento
em que “a preocupacdo com sustentabilidade dos resultados vem ganhando for¢a de forma
diretamente proporcional ao aumento da competitividade nas diversas industrias € mercados”
(CAIUBY; LUCIANO, 2005, p.61). A falta de vinculo entre o processo estratégico € o
orcamentdrio € uma questdo conflitante que limita a criatividade dos projetos e torna o
or¢amento uma peca de controle. Guimaraes e Almeida (2004) dao a esse fato o nome de
inércia orcamentdria, a qual representa a dimensao mais concreta de como as pessoas fazem
para que os processos administrativos — a gestdo orcamentdria — sobrepujem a estratégia,
fazendo com que, neste caso, 0s objetivos estratégicos delineados no BSC deixem de ser
referéncia para as acdes e para a tomada de decisdo, na organizacdo. De acordo com Costa
(2006), o orcamento deverd conter recursos para as acdes rotineiras e para as estratégicas. A
integracdo do planejamento com o orcamento evita que, caso haja a necessidade de
contingenciamento de recursos, este se dé de forma linear, indiscriminada e draconiana
(COSTA, 2006; GUIMARAES; ALMEIDA, 2004), isto é, o processo de ajuste orcamentario

pode ser conduzido de maneira mais direcionada para a estratégia.
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Schwarz, Amiden e Pinho (2005) destacam a importancia das Reunides de Gestdo
Estratégia (RGE) e salientam que as primeiras RGEs t€ém cardter muito mais educativo do que
deliberativo, com o objetivo de discutir os novos indicadores, metas e iniciativas estratégicas.
Posteriormente, com o conhecimento mais apurado do mapa e o entendimento da
representacdo estratégica, as RGEs tomam cardter de acompanhamento e monitoramento da
estratégia organizacional. Para Carvalho e Bonassi (2005), as Reunides de Anélise Estratégica
(RAE), que € apenas outro nome para a RGE, devem ser focadas no aprendizado, a fim de
produzir informagdes que visem a melhorar o desempenho de uma empresa na dire¢ao de sua
estratégia e ndo no controle das pessoas e das tarefas. E fundamental, para tanto, a criacio da
figura de um facilitador, responsavel pela coordenagdo e assessoria da gestdo da estratégia,
uma espécie de guardido da agenda estratégica executiva.

Carvalho e Bonassi (2005) afirmam que, a partir do Balanced Scorecard é possivel
realizar RGEs nas quais se monitora o desempenho em duas vertentes. Na primeira, as
premissas estratégicas se mantém e apenas a performance dos indicadores é avaliada. Na
segunda, ocorre um questionamento e, se assim julgar-se necessdrio, uma alteracdo nas
premissas que sustentam a estratégia, o que converge com a idéia do feedback e aprendizado
elucidado pelos criadores da metodologia. Kaplan e Norton (2000b) denominaram esse
processo de loop duplo. De acordo com Kallds (2005), o monitoramento dos objetivos
estratégicos nas RAEs deve ser feito comparando seus indicadores, a partir da coleta de dados
atualizados, com as metas tracadas e expostas no mapa. Em alguns casos, 0s autores sugerem
a criagcdo do Project Management Office (PMO), um escritorio que incorpora, além da gestao
estratégica, a gestdo dos projetos ou iniciativas estratégicas.

A falta de “uma drea responsdvel pela manutencdo do plano na empresa”
(SCHWARZ; AMIDEN; PINHO, 2005, p.30) é um dos pontos que contribuem para a
tentativa frustrada de implantacao do BSC. Hrebiniak (2005) aponta a figura do gerente de
projetos como responsdvel pela coordenacdo do fluxo das informacdes espalhadas pelas
diversas dreas e departamentos da empresa, sugerindo, também, a criacdo de times ou comités
para facilitar essa coordenacdo. Esses times ou comités podem ocorrer desde o nivel mais
operacional até o conselho de administra¢do, cada qual com as informacdes que lhes cabem
para a tomada de decisdes e correcdes de rota. Kerzner (2003) evidencia a importancia do
acompanhamento periddico das agdes propostas para assegurar que as metas e os objetivos
sejam alcangados e que os possiveis problemas e riscos sejam evitados por meio de acdes
corretivas. Além disso, as revisdes periddicas sdo necessdrias para mostrar como estd o

progresso do projeto, devendo ser realizadas, mensal ou semanalmente, sempre que 0s
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executivos responsdveis julgarem necessdrio. A avaliacdo sistemdtica da performance,
segundo Bertucci e Hirscheimer (2005), permite o acompanhamento das dimensdes
consideradas mais importantes para seus negocios, concentrando esforcos no que de fato é
estratégico para a empresa, € a conduz para o alcance dos objetivos selecionados.

O processo de feedback e aprendizado faz parte da manutengdo da estratégia como um
processo continuo, pois permite reportar seu progresso € habilita as empresas a modificarem
estratégias de forma a refletirem a incorporac¢do de novas informagdes e conhecimentos. Este
item € o que caracteriza o BSC como uma ferramenta tanto top-down quanto bottom-up, ou
seja, a estratégia é formulada nos niveis mais altos da hierarquia, porém os niveis mais baixos
também contribuem para sua consecu¢do e/ou para o seu ajuste, conforme as condicdes
cambiantes do mercado (HREBINIAK, 2005; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Indmeras empresas utilizam métodos de gerenciamento, tais como TQM,
gerenciamento de projetos, CRM, mas Olve, Roy e Wetter (1999) acreditam que o BSC deva
ser adotado por ser uma ferramenta mais coordenada de controle das estratégias, que pode
conter dentro de seus objetivos as outras ferramentas supracitadas. Esse processo de feedback,
derivado da necessidade de tornar o uso do BSC um processo continuo na companhia via
reunides estratégicas, segundo Costa (2006), ¢ fundamental para, periodicamente, validar a
hipétese de correlagdo entre os KPIs e os objetivos, pois no caso dessa correlagdo ndo
acontecer, novos indicadores e iniciativas estratégicas devem ser elaborados para a empresa
atingir sua estratégia exposta em mais alto grau de abstracdo no planejamento estratégico.
Permite, ainda, que a empresa aprenda sobre as relagdes causais entre os objetivos
estratégicos e as acdes, conduzindo o processo de desdobramento da estratégia para um nivel

cada vez mais apurado.

3.4 Trabalho em equipe

Kaplan e Norton (1997) destacam a importancia da participag¢do de toda a empresa no
processo de desenho e implantacdo do BSC, desde a alta geréncia até os escaldes inferiores.
Todos os empregados da organizagdo devem estar envolvidos no processo de execugdo,
compreendendo a estratégia e conduzindo suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o
éxito. Portanto, torna-se fundamental comunicar os objetivos corporativos da unidade para o

pessoal, difundindo-os por toda a organizacdo, criando, quando necessdrio, scorecards
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individuais para a defini¢do de objetivos pessoais. A comunicagdo transparente e eficaz € pré-
condi¢do para a implantacdo de qualquer processo de mudanca na organizacdo, “é um
elemento essencial e capacitador para a gestdo do conhecimento, tendo em vista que aproxima
pessoas e sistematiza processos de compartilhamento de informagdes e conhecimentos”
(DAZZI; ANGELONI, 2004, p.13). Costa (2006) acredita que, num sentindo amplo, a
participacdo dos funciondrios da empresa nesse processo oferece vantagens provenientes de
informacdes mais acuradas, melhor compreensdao e mais comprometimento dos gestores e
equipes.

Rickli e Fernandes (2005) afirmam que a comunicacdo da estratégia € vital para sua
execucdo, uma vez que possibilita as pessoas entender a visdo de futuro, estimula o
compromisso e as torna capazes de exercer suas atividades no dia-a-dia com o entendimento
global do quanto cada uma pode contribuir para atingir as metas tracadas na estratégia. A
comunicacdo deve ser um processo continuo, passivel de modificacdes a partir de
informacdes que visem a melhorar a performance da organizacdo ao longo do tempo. O
compartilhamento em toda a organizacdo do conhecimento com potencial estratégico, por
meio da criagcdo de bancos de dados, sistemas de comunicagdo e mensagens, intranet e
qualquer tipo de ferramenta, ajuda a propagar a estratégia por todos os niveis hierdrquicos da
organizacdo. Para Hrebiniak (2005), é essencial que a estratégia esteja clara, focada e
traduzida de forma légica para todas as pessoas da organizagdo, pois essa comunicagdo
efetiva serd vital para a mudanca de cultura, quando isto se mostrar necessdrio. O
encastelamento do BSC no topo da organizacdo culminard na subutiliza¢do e at€é mesmo no
fracasso da metodologia. Rickli e Fernandes (2005) alertam que € importante lembrar que o
emissor e o receptor das informagdes contidas no BSC e que se pretende divulgar sao agentes
desse processo, o que torna importante o reconhecimento da dindmica da comunica¢do. Em

suas palavras:

Nao € prudente ignorar, mesmo quando se trata do ambiente interno das empresas,
que vivemos a era da comunicacdo e algumas das caracteristicas desta era sdo a
diversidade e riqueza de meios disponiveis. As pessoas estdo expostas a mensagens
que lhes chegam de todas as formas e das maneiras mais criativas que se possa
imaginar. [...] Os recursos tecnoldgicos cada vez mais avangados nos permite viver
quase tudo em tempo real. Portanto, ao elaborar um processo de comunicag¢do da
estratégia € importante utilizar também esta riqueza a servico da eficacia do
mesmo, pois, em certa medida, o conteido acerca da estratégia concorrerd com
todas as demais informacdes que chegam diariamente para o publico que se
pretende atingir (RICKLI; FERNANDES, 2005, p. 98-99).

Integrar as estratégias individuais de cada setor, departamento, unidade a estratégia

corporativa possibilita a organizacdo conseguir sinergia e evitar que se formem grandes
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obstaculos a execugdo da estratégia. O importante € o gerenciamento da estratégia corporativa
e, assim sendo, “as funcdes corporativas e os recursos criticos devem ser articulados no
scorecard em nivel corporativo” (KAPLAN; NORTON, 2000b, p.177), devendo ser traduzida
em um conjunto de prioridades que norteardo as demais unidades no desenvolvimento de seus
scorecards. Essa visdo € consistente com a de Hrebiniak (2005), o qual defende a idéia de que
a estratégia corporativa determinard as estratégias dos niveis de negdcios inferiores. As
sinergias resultam de interacdes excelentes entre as unidades e formam organizacdes em que o
todo € maior que a soma das partes. A defini¢cdo de objetivos estratégicos e seus respectivos
indicadores para outras dreas e unidades de negécio, bem como departamento e setores, a luz
do BSC corporativo, ¢ uma forma eficiente de garantir a integridade da implantacdo da
estratégia, o alinhamento entre os painéis de indicadores construidos e, conseqiientemente,
das pessoas com a estratégia (CARVALHO; BONASSI, 2005; SCHWARZ, AMIDEN;
PINHO, 2005). Todos os individuos devem compreender a estratégia e se sentir motivados a
superar a resisténcia e a inércia da cultura organizacional que “tendem a conservar as crengas
que funcionaram no passado” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.198).

O Balanced Scorecard deve fazer parte da cultura da empresa, ser entendido como a
internalizacdo da missdo, visdo e valores essenciais da organizacdo. Kostova (1999) define a
cultura como a absorcdo, pelos funciondrios, dos valores que a pratica incorpora, sendo
refletida na satisfacdo, aprovacdo e compromisso destes com a organizagdo. A cultura se
refere aos valores compartilhados, a visdao, que criam no individuo a propensdo a agir de
determinada forma na organizacdo (HREBINIAK; 2005). Assim sendo, pode-se afirmar que a
cultura organizacional nao é algo homogéneo, produzindo certos comportamentos nos
individuos que poderdo afetar o desempenho do BSC. Portanto, deve-se insistir
veementemente no entendimento correto, por parte dos funciondrios, do papel do Balanced
Scorecard. E importante destacar que ndo serd analisada a cultura do BSC nas empresas
pesquisadas, mas a importancia da comunicagdo no processo crid-la na organizagao.

Caiuby e Luciano (2005) sugerem o desdobramento dos objetivos estratégicos da
organizacdo no que os autores classificaram como fatores criticos de sucesso (FCS)*, que sdo
atividades que o nivel operacional precisa executar para contribuir no alcance das metas,
traduzindo os objetivos em termos mais operacionais, facilitando a compreensdo da estratégia

pelos empregados da empresa e o papel de cada parte no todo, inclusive por aqueles com

* E importante fazer distingdo desses fatores criticos de sucesso — ligado 2s atividades dos funciondrios do nivel
operacional — e que serd tratado como FCS, daqui em diante, dos fatores destacados em cada tépico deste
capitulo — ligado as condicionantes para o sucesso do BSC na organizagdo.
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capacidade cognitiva mais limitada. A traducdo da estratégia nessa linguagem operacional é
um fator fundamental para contribuir no esfor¢o hercileo de quebrar a inércia cultural em
uma organizag¢do nao focada na estratégia. Se usados adequadamente, os sistemas de gestdo
de desempenho criam ‘“‘as oportunidades necessdrias para que, juntos, gestores, equipes €
individuos tracem a linha que conecta os desafios da empresa e os desafios especificos de
cada pessoa em sua posicao de contribuicao” (RICKLI; FERNANDES, 2005, p.102).

Kaplan e Norton (1997) e Costa (2006) recomendam que o BSC e seus indicadores
sejam ligados ao sistema de recompensas da empresa para que o mesmo gere mudanga € o
desempenho desejado. Segundo os autores, a remuneracdo varidvel baseada em resultados €
uma alavanca poderosa para que Os executivos se comprometam com as metas
organizacionais e, quando ligado aos indicadores do Balanced Scorecard, permite que os
membros da organizacdo percebam a importancia de suas a¢des e fungdes para o alcance dos
objetivos estratégicos. Tiné e Oliveira (2004) afirmam que a remuneracdo varidvel € a
principal arma para atrair, manter € motivar empregados e que esse sistema tem sido adotado
com éxito por grandes companhias estrangeiras, tais como Procter & Gamble, Kodak e Sears
Roebuck, fendmeno que desperta o interesse de empresas brasileiras na adog¢do da
metodologia. Xavier, Silva e Nakahara (1999) também defendem o uso dos sistemas de
recompensa, pois as empresas incorrem em ganhos de produtividade sem que isso represente
aumento de custos. Hrebiniak (2005) reitera a importancia de recompensar os agentes, como
forma de incentiva-los e motivé-los a alcancar os resultados desejados, pois isso permite que a
organizacio gere entre esses agentes um sentimento de mais responsabilidade e pré-atividade.

Além disso, € preciso estar atento a trés premissas basicas, segundo Rickli e Fernandes
(2005), quais sejam: os objetivos e metas, tanto organizacionais quanto individuais devem ser
factiveis; o estabelecimento de regras transparentes, coerentes e justas do funcionamento do
sistema de remuneracdo que permitam entendimento claro por todos os individuos; e, por fim,
um balanceamento dos esfor¢os requeridos de forma a promover a mesma intensidade de
esforcos por todos, evitando premiacdo igualitiria entre os individuos altamente
comprometidos e os que se limitam em suas contribuicdo. E essencial que se diga que as
recompensas abrangem elogios e promogdes, além dos incentivos financeiros e que existe um
fator de motivacdo pessoal no qual o empregado se esforca para ndo sofrer criticas de seus
superiores e ndo cair em desprestigio na organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2006).

Os riscos associados aos programas convencionais de remuneragdo varidvel, como a
utilizagdo de indicadores que nao reflitam na integralidade a estratégia de longo prazo, sao

reduzidos pela utilizagdo do BSC. Esse estilo fop-down difere da metodologia do comando,
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criando um ambiente mais propicio para a execugdo e sucesso da estratégia. No entanto,
Kaplan e Norton (2000b) alertam para os riscos da utilizagdo da metodologia apenas para fins
de remuneragdo, o que por vezes pode ocasionar o fracasso na implementagdo. Hrebiniak
(2005) também adverte para o perigo de se remunerar a performance individual em nivel mais
elevado do que a performance da equipe, isto €, do risco de se criar um incentivo para que as
pessoas ajam individualmente. Para Rickli e Fernandes (2005), a ado¢do da sistematica de
recompensas varidveis traz consigo o risco de perda de flexibilidade e engessamento de
atividades, levando as pessoas a agir de uma forma que ja perdeu o sentido, tdo somente pelo
fato de estar registrado como objetivos e metas.

Para que isso ndo ocorra, é importante o alinhamento continuo da estratégia com os
sistemas de gestdo de desempenho. Kaplan e Norton (2006) sugerem a ado¢do de planos de
recompensas que perpassam pelo menos dois dos trés sistemas mais tipicos: o nivel

individual, o da unidade de negdcios e, em certos casos, da divisdo ou organizacao.

3.5 Envolvimento da alta administracao

Uma condicio isolada para o sucesso do BSC € o envolvimento ativo da equipe
executiva. Se as pessoas do topo ndo atuarem como lideres do processo de implantacdo, a
mudanca ndo ocorrerd e os resultados ndo serdo satisfatérios. Costa (2006) entende que o nao
engajamento dos lideres da organizagdo no processo de implantagao do Balanced Scorecard
resultard num conjunto de objetivos estratégicos e indicadores invidveis de serem alcangados
e o desinteresse pelo alcance das metas se desdobrard profundamente pelos demais niveis da
organizacdo. Portanto, ndo € aconselhdvel implantar a metodologia sem o absoluto
comprometimento da alta dire¢cdo. A implantacdo do Balanced Scorecard precisa de lideres
que se engajem e enxerguem que ndo se trata apenas de um novo processo de mensuragdo,
mas também de uma mudancga para um novo sistema gerencial estratégico que institucionaliza
novos valores e novas estruturas, rompendo com antigas estruturas de poder, de
gerenciamento e de acompanhamento de performance. Somente assim os lideres poderdao
mobilizar e tornar 6bvia para todos os empregados a necessidade de mudanca. Ao lado de
outras caracteristicas importantes como competéncia e eficiéncia, a lideranca, de acordo com
Turner e Muller (2005), € um dos fatores criticos de sucesso em qualquer tipo de projeto.

Siegal et al. (1996) afirmam que os executivos responsdveis devem ter a visao

holistica da mudancga, a qual é de extrema importancia ndo apenas para a implantacdo desta,
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mas para que se faca uso efetivo e absorva toda tecnologia, conhecimento ou beneficios dos
novos processos proporcionados por ela, atuando formal ou legitimamente (COHEN;
BRADFORD, 1989). A influéncia formal pode ser definida como aquela prescrita para o
detentor de um cargo em determinado sistema social, enquanto que a influéncia legitima é
exercida por um individuo reconhecido e validado pelo grupo como detentor do direito de
exercer a influéncia, o que pode ser um fator facilitador do processo.

De acordo com Hrebiniak (2005), tudo o que um executivo faz é observado de perto
por seus subordinados, tornando seu papel de lider um vetor importante de motivagdo e
compromisso com o processo. Para Hardi e Zdan (1997), é importante que haja participacdo
ativa da alta direcdo (a fim de inibir qualquer atitude de ceticismo que prejudique o projeto),
que incentive os progressos percebidos, consiga recursos para os investimentos necessarios e
propague otimismo e confianga nos resultados do processo. A existéncia de uma lideranca
com autoridade legitima e confianga inabaldvel pode melhorar muito o desempenho da
empresa, conseguindo envolver vdrias pessoas na busca por resultado e é um pré-requisito
fundamental para o sucesso da implantacdo do BSC.

Os lideres da organizagdo, conforme assevera Manzini (2005), devem ter a capacidade
de traduzir a visdo e os valores da organizacdo, sendo o protagonista e ndo a vitima da
situacdo. Além disso, deve estar apto a fazer escolhas conscientes, ter forca de carater, clareza
de propdsitos e coeréncia com os valores e aspiragdes, mas, principalmente, inspirar nas
pessoas o profundo desejo de estarem juntas e construirem o futuro desejado. Um lider deve
ser capaz de formar um grande time, incentivando a adesdo das pessoas ao planejamento
estratégico da empresa, estimulando-as a trabalhar em equipe, reconhecendo a importancia
dessa atitude. Delegar o papel da implantacdo e gestdo da estratégia aos niveis hierdrquicos
inferiores, sem se envolver ativamente no processo, com a visao reducionista de que o
Balanced Scorecard é um conjunto de indicadores que por si s6 conduz a empresa aos
resultados almejados, é decretar, inequivocamente, o fracasso no alcance dos objetivos
estratégicos.

O lider deve, ininterruptamente, motivar as pessoas no sentido de adotarem novas
posturas, comportamentos, prover inovagdes e correr risco na busca pelo alcance da visao de
futuro (MANZINI, 2005). Agindo desta forma, o lider proporciona aos seus subordinados a
sensagdo de seguranca, no sentido de ndo serem punidas caso falhem ou fracassem no alcance
do objetivo tracado e, por fim, cria uma cultura preparada para mudanca. Costa (2006)
preconiza que quanto maior o envolvimento dos gestores em todas as etapas de implantagao e

gestdo do BSC, mais baixos serdo os riscos e menores as dificuldades de coloca-lo em prética.
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3.6 Alinhamento dos sistemas de suporte: Recursos Humanos e Tecnologia da

Informacao

Empresas com estratégia voltada para lideranca de custo demandam um conjunto de
habilidades e capacidades funcionais diferentes daquelas com estratégia voltada para a
diferenciacdo. Portanto, para executar a estratégia de forma eficiente e eficaz, as capacidades
devem ser desenvolvidas corretamente, de acordo com a estratégia estabelecida
(HREBINIAK, 2005, p.93).

Kaplan e Norton (2004) sugerem que a empresa identifique, entdo, fungdes que
considera essenciais para a execugcdo da estratégia, além das funcdes bdsicas de uma
organizacdo. Feito isso, inicia-se o processo de defini¢do dessas fungdes, no qual deve ocorrer
a descricdo do perfil, com os conhecimentos, as habilidades e os valores necessarios para o
empregado ocupar a posi¢do. Na etapa seguinte, avalia-se a prontidao do capital humano, isto
€, se existem empregados na organizacdo capazes de exercer as fungdes estratégicas. Essa
visao € consistente com a de Tushman e Nadler (1986), que asseveram que o fato de a
inovacdo requerer conhecimento profundo traduz a importincia de contratar, treinar e
desenvolver a habilidade e capacidade de individuos no intuito de se fazer bom uso da nova
tecnologia.

O treinamento € um investimento necessdrio e determinante de melhorias e ajustes no
desempenho de funciondrios e pode apresentar reflexos na competitividade, produtividade,
comprometimento de seus funciondrios e, conseqiientemente, no desempenho organizacional
(OLIVEIRA; ITUASSU, 2004). A melhoria continua, que pode ser entendida como ‘“um
processo de inovacdo incremental, focado, envolvendo toda a empresa” (FISCHER; SILVA,
2004, p.2), vem se tornando cada vez mais necessdria nos processos de inovagao para que as
empresas possam se adaptar rapidamente as mudancas (BESSANT; CAFFYN;
GALLAGHER, 2001). O aprendizado individual e organizacional para conhecimento mais
extenso sobre o que é o BSC e quais sdo os impactos resultantes de sua ado¢do torna-se,
entdo, processo que deve ser cultivado a fim de garantir €xito, compreensao,
comprometimento e perpetuidade por parte dos empregados.

Como dito, a estrutura para elabora¢do de indicadores referentes a prontidao do capital
da informacdo apresenta estrutura similar ao capital humano. Portanto, devem-se descrever os
sistemas, redes e infra-estrutura (fisica e pessoal) de informagao de que se precisa para apoiar
a estratégia genérica da empresa. De posse do portfélio de capital necessario, é possivel medir

o nivel de prontiddo do capital da informagdo, isto é, verificar se 0s recursos atuais suprem as
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necessidades para execu¢do da estratégia, e alocar os recursos financeiros para investimento
de forma adequada. Isso porque, no entendimento de Lima e Vilela Junior (2004), a simples
implantacdo de um sistema ndo garante bons resultados 2 empresa. E preciso planejamento,
organizacdo, alinhamento estratégico e qualidade no seu desenvolvimento para habilitar a
empresa a alcancar seus objetivos, usando os recursos disponiveis de forma mais eficiente.
Hrebiniak (2005) acrescenta que a criagdo de uma base de dados e sistemas de tecnologia da
informacao para acesso aos indicadores e demais informacoes referentes ao BSC pode ajudar
no compartilhamento das mesmas, o que influenciara no entendimento, ado¢ao e desempenho

da implantacdo e uso da ferramenta.

3.7 Questoes de processos

Segundo Kaplan e Norton (2000b), o desenvolvimento do BSC deve contar com
processos eficientes. Ele ndo é uma soluc@o para todos os problemas da empresa (COSTA,
2006; GOLDSZMIDT, 2003), especialmente se ela se encontra em periodos franciscanos e
espartanos. Tampouco deve ser implantado como uma receita simples baseada em indicadores
de performance que extrapolam as medidas financeiras tradicionais. Os conceitos do
Balanced Scorecard tém carater muito mais organizador e facilitador da execucdo da
estratégia do que solucionador de problemas para empresas com processos de planejamento e
controle ineficazes, ainda que possam ameniza-los.

Além disso, Kaplan e Norton (2000b) ressaltam outras falhas no processo
organizacional que culminam com o fracasso no uso do Balanced Scorecard, tais como o
tratamento deste como um projeto da drea de sistemas da empresa e a contratacdo de
consultores inexperientes para darem suporte a implementagao do projeto. Para minimizar as
falhas que podem, naturalmente, ocorrer no processo de implantacdo do BSC, Costa (2006)
sugere a realizacdo de entrevista com cada drea ou unidade de negdcio, a fim de conhecer
melhor e poder adequar os projetos a realidade das dreas, de minimizar circunstancias
desfavoraveis e de iniciar um processo de envolvimento da organizacao no processo.

Um projeto-piloto, a partir do desdobramento de alguns objetivos estratégicos, ajuda a
refinar a definicdo de alguns pardmetros importantes do processo, que s6 sao observaveis na
pratica e que reduziriam esfor¢cos e tempo quando da implantacio dos demais objetivos. A
implantacdo da ferramenta deve ser tratada como um projeto de mensuragao de ocasido unica

e a lentidao € uma das causas mais comuns de fracasso. Via de regra, Kaplan e Norton (2006)
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apontam duas razdes pelas quais o BSC pode ser primeiramente construido no nivel da
divisdo ou da unidade de negdcio ao invés de comegar pela corporagdo. A primeira delas
surge da necessidade de ganhar conhecimento, experiéncia e aprender com eventuais erros
para, ai sim, permear a metodologia por toda a organizacdo. A segunda e mais tipica razao € a
falta de interesse inicial da alta administracdo em adotar a ferramenta e explord-la como o
sistema de gestdo estratégica o remete a orientacdo, neste caso, de comecar a constru¢ao do
BSC naquelas unidades em que o lider se mostrar mais entusiasmado com a idéia. No entanto,
esta estratégia pode resultar em deficiéncias em detrimento da falta de integragdo,
relacionamento e interesse das outras unidades da organizacdo. O fato é que ndo existe uma
Unica maneira correta de implantacdo do BSC, isto €, ela pode acontecer a partir do nivel
corporativo ou da unidade de negdcio. O importante, no final das contas, é que as informagdes
fluam em todas as dire¢des, para todos os envolvidos, em todos os niveis e que a ferramenta
se compatibilize com a cultura organizacional (KAPLAN; NORTON, 2006).

Wilson, Daniel e McDonald (2002) pesquisaram os fatores criticos de sucesso para
implantacdo de sistemas de CRM e recomendaram a elaboracdo de um plano adequado de
implementagdo de ferramentas gerenciais, o qual deve ser flexivel para nao sucumbir frente a
situagdes que possam emergir ao longo do processo. Jun, Cai e Peterson (2004) estudaram os
fatores criticos de sucesso da implantacdo do TQM e concluiram que € preciso criar projecdes
realistas em relagc@o ao custo e tempo de implantacao de ferramentas, pois expectativas irreais
podem acarretar o abandono do projeto. Esse aspecto complementa a defesa de Costa (2006)
de ndo exagerar na complexidade dos dados e muito menos de ndo se obcecar na busca pela
perfeicdo, sofisticando desnecessariamente o processo. O BSC deve ser um conjunto de
informacdes claras, passiveis de serem comunicadas e, mais importante, compreendidas por
todos os niveis hierdrquicos da organizagao.

Hrebiniak (2005) atenta para o fato de que a implementacdo de uma estratégia ou de
uma nova metodologia, tal como o BSC, é um processo que demanda bastante atengdo para
que possa funcionar corretamente. Isto porque a execucao ndo é uma decisdo ou um ato, mas
o resultado de uma série de decisdes e atos integrados que ocorrem ao longo do tempo. Esse
fenomeno ratifica o fato de que a implantacdo e uso do Balanced Scorecard envolvem uma
série de fatores internos a organizacdo, tornando-o unico, impossivel de ser imitado ou
padronizado. O BSC € um sistema de implantacdo e gestdo da estratégia e, portanto, deve
derivar do planejamento estratégico. Se cada empresa é diferente, possui um planejamento
diferente e, conseqiientemente, o BSC e seu conjunto de objetivos e indicadores serdo

diferentes. Conforme Costa (2006), as empresas contam com infra-estrutura, pessoas e
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culturas diferentes e, portanto, as condi¢cdes para a realizacdo dos objetivos estratégicos ndo
sdo as mesmas, proporcionando resultados divergentes caso um mesmo BSC seja elaborado e
utilizado por duas empresas. Dessa forma, o melhor seria cada uma ajustar os dados do mapa
a fim de trazé-lo para sua realidade, maximizando os resultados esperados.

Este capitulo organizou dentro dos temas supracitados os principais fatores criticos de
sucesso identificados na literatura para que o BSC possa ser implantado com alto grau de
sucesso nas organizacdes. O capitulo seguinte tem por objetivo apresentar a metodologia de
pesquisa utilizada e verificar como essa teoria tem sido operacionalizada por duas empresas
brasileiras que decidiram adotar o BSC como ferramenta de implantacdo e gestdo da

estratégia.
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4 METODOLOGIA

4.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, a qual visa a identificar e descrever os
componentes de um sistema complexo e suas inter-relacdes de significados, que € o processo
de implantacdo e gestdo do BSC, sem enumerar nem medir o evento com instrumentos
estatisticos. Nao hd apenas a preocupacdo com a eficicia do sistema, mas também com o
processo por meio do qual os dados s@o obtidos e os fendmenos observados. Segundo Godoy
(1995), a pesquisa qualitativa é adequada quando os dados a serem obtidos sdo detalhados e
complexos ou quando os fatos apresentam certo grau de ambigiiidade na andlise
fenomenoldgica.

A andlise dos dados e sua possivel replicacio em outras situagdes € um ponto de
atencdo, uma vez que os resultados revelam parte da realidade de duas empresas em contextos
especificos, num determinado momento do tempo, mas escondem outros aspectos nem
sempre possiveis de serem captados, ainda que se busque a saturacio das informacdes. Além
disso, a pesquisa tem o ambiente como fonte de informacdo e é comum que este sofra
mudangas ao longo do tempo. Assim, € vital ter cuidado ao tentar generalizar os resultados
para que nao se incorra em erro. Para tanto, Bradley, citado por Neves (1996), recomenda
conferir a credibilidade do material que estd sendo investigado (no caso de andlise
documental); zelar pela fidelidade no processo de transcricdo das entrevistas, isentando-se de
qualquer opinido pessoal; buscar considerar elementos que compdem o contexto dos fatos e o
ambiente; e, por fim, assegurar a possibilidade de confirmar os dados posteriormente.

A pesquisa busca identificar e detalhar, no contexto das empresas a serem avaliadas,
as caracteristicas do processo de implantacdo e uso do BSC, desde a idéia de utilizar a
metodologia até seu atual estdgio de uso, passando por todas as mudancas ocorridas na
empresa, derivadas do processo. Ela tem cunho explanatério por tentar explicar o sucesso € o
insucesso a luz do referencial tedrico pesquisado e os beneficios trazidos para a empresa, nao
apenas no que tange aos seus resultados financeiros, mas na comunicagdo, engajamento das

pessoas e outras transformacdes relevantes na cultura organizacional.
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4.2 Método de pesquisa

O método de pesquisa utilizado € o estudo de caso. Conforme Yin (2005), esse método
¢ recomenddvel para pesquisas cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente,
visando ao exame detalhado de um ambiente, um sujeito ou uma situacdo em particular,
objetivando-se esclarecer o motivo de uma decisdo ou conjunto de decisdes, sua maneira de
implementacgao e os resultados obtidos. Neste trabalho o objeto de pesquisa sao duas empresas
brasileiras que implantaram o BSC, o que faz do método de pesquisa um estudo de caso
multiplo. Yin (2005) recomenda o estudo de caso multiplo, por ser menos vulneravel, mais
convincente e visto como mais robusto por apresentar mais beneficios analiticos, apesar de ser
mais trabalhoso.

Godoy (1995) e Yin (2005) informam que esse tipo de estratégia de pesquisa vem
sendo muito usado por pesquisadores, especialmente quando procuram respostas as questoes
“como” e “por que” certos fendmenos ocorrem, com ligacdes operacionais ao longo do
tempo, ao invés de repeticdes e incidéncias. O estudo de caso também se mostra adequado
quando o foco de interesse sdo fendmenos atuais observdveis num contexto especifico ou
quando a possibilidade de controle entre os eventos estudados é pequena ou ndo seja possivel
obter-se controle sobre eventos comportamentais. O exemplo de Yin (2005), do interesse de
um pesquisador em estudar manifestacdes raciais ou linchamentos, clarifica e € andlogo a este
estudo de caso. Isso porque, assim como no primeiro caso nao € possivel induzir esse tipo de
comportamento, o mesmo nao pode ser feito nas duas empresas desta pesquisa, uma vez que o
BSC j4 se encontra implantado, tratando-se, em ambos os casos, de um experimento nao-
controlado ou um quase experimento, ja que se tenta controlar algumas varidveis exdgenas.

Este estudo de caso multiplo consiste em analisar os fatores criticos de sucesso para
implantacdo do Balanced Scorecard a partir das condicionantes propostas por Kaplan e
Norton — complementadas por outros autores — para duas empresas brasileiras. Para a sele¢ao
das empresas a serem pesquisas, o ideal seria que alguns estdgios fossem seguidos, no intuito
de tentar controlar as varidveis externas, definindo, por exemplo, empresas pertencentes a um
mesmo ramo de atividade econdmica, de porte semelhante e sujeitas as condig¢des
equivalentes de mercado. Essa técnica de pesquisa ja foi utilizada por Collins e Porras (2002)
no controle de fatores externos mais comuns, na forma de um quase-experimento € no
trabalho com variancia induzida na varidvel dependente (no caso, o grau de sucesso da

implantacdo e uso do BSC).
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Coutinho e Kallas (2005) comentam que é muito dificil, sendo impossivel, avaliar de
forma tangivel os beneficios trazidos pela adocdo da metodologia como ferramenta de gestdo
da estratégia, isto €, ndo ha como afirmar de forma categdrica que determinado percentual dos
resultados financeiros alcancados € proveniente da adocdo das praticas do BSC. Houve
algumas tentativas de buscar essa correlacdo e, entre elas, um estudo com algumas empresas
participantes de um grupo de melhores praticas, que adotaram o BSC e que tinham acdes
listadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo (BOVESPA). Os autores concluiram desse estudo
que, num espac¢o de tempo que ia desde o inicio do grupo até a data da pesquisa (01/01/2003 a
19/06/2005), essas empresas tiveram rendimento de suas acdes superior ao indice da
BOVESPA. No entanto, alertam que € preciso cautela para afirmar a correlagdo entre essas
variaveis. Para tanto, seria necessario controlar influéncias das variaveis externas, tais como
variagdes de taxa de cambio, juros, preco de commodities, liquidez de acdes, politica de
reinvestimento de dividendos, entre outros fatores, o que tornaria a anélise invidvel.

Ainda que fosse possivel separar algumas dessas varidveis, ainda existiria outra
barreira, a dificuldade em separar causas de conseqii€ncias, isto €: as empresas apresentam
melhor desempenho porque possuem melhor gestdo ou as empresas de maior desempenho
buscam investir mais em gestao? (COUTINHO; KALLAS, 2005). De acordo com os autores,
como a resposta ndo € trivial, surgem divergéncias entre analistas e pesquisadores e apenas €
possivel concluir que empresas sélidas e de alto desempenho investem em gestdo e, se assim
o fazem, este pode ser um dos motivos de sucesso. Costa (2006) corrobora a desmistificacdao
da causalidade entre a implantagdo do BSC e o aumento dos lucros, pois este dltimo tem
muito mais correlacdo com a estratégia acertada, o que quer dizer que mesmo que o BSC seja
mal delineado, a empresa pode incorrer em aumento dos lucros.

Hill, Griffiths e Judge (2000) explicam que, em sua maioria, os dados utilizados para
estimar relacdes econOmicas sdo ndo-experimentais, isto €, ndo sdo resultados de um
experimento planejado e controlado, mas sdo dados coletados para fins administrativos ou
semelhantes. Quando isso ocorre, muitas das varidveis podem caminhar sistematicamente
juntas, incorrendo em um problema conhecido econometricamente como co-linearidade ou
multicolinearidade, no caso de vdrias varidveis, ndo garantindo que os dados sejam ricos em
informacao ou passiveis de terem relacdes econdmicas analisadas isoladamente. L.ogo, sempre
que ha uma ou mais relacOes lineares exatas entre as varidveis explicativas, existe a
multicolinearidade exata e, neste caso, ndo € possivel rodar uma equacdo de regressdo para
obter uma estimativa econométrica da correlagdo entre a adocdo do BSC e a melhora dos

resultados financeiros.
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O exemplo dos autores € esclarecedor:

Consideremos o problema enfrentado pela administracdo da cadeia de lanchonetes
ao tentar estimar o aumento da receita total decorrente da propaganda em jornais e
revistas € o aumento da receita total devido a propaganda em panfletos. Suponha
que esses dois processos de propaganda tenham sido coordenados de modo que,
simultaneamente, aparecam antncios na imprensa e haja a distribuicdo de panfletos
sobre a reducgdo de preco nos lanches. Se as varidveis que medem as despesas com
essas duas formas de propaganda aparecem no membro direito de uma equagdo de
receita total [...], entdo os dados referentes a essas varidveis acusardo uma relacdo
sistemadtica, positiva. Intuitivamente, sabe-se que dificilmente tais dados revelardo
os efeitos separados de cada uma das formas de propaganda. Como os dois tipos de
despesas com propaganda caminham juntos, pode ser dificil selecionar seus efeitos
separados sobre a receita total (HILL; GRIFFITHS; JUDGE, 2000, p.193).

Diante desse conjunto de argumentacdes, uma variancia no grau de sucesso na
implantacao do BSC seria importante para alcancar os objetivos de pesquisa propostos. Essa
variancia pressupde a selecdo de uma empresa que implantou e estd usando o BSC com
elevado grau de sucesso e outra em que o grau de sucesso nao € tdo marcante, entendendo-se,
aqui, grau de sucesso como um alto nivel de institucionalizacdo dos conceitos e principios do
Balanced Scorecard na organizacdo (KOSTOVA, 1999). Evitou-se, no segundo caso,
empresas que tenham simplesmente abandonado a implantagc@o, porque este caso extremo
dificultaria a investigacdo de fatores ligados ao uso do instrumento, haja vista que a riqueza
da pesquisa se assenta na nao utilizacao plena da ferramenta.

Para tanto, foi utilizado um painel de especialistas de BSC e planejamento estratégico
para avaliar as empresas a serem pesquisadas, relativamente ao sucesso na varidvel
dependente, a fim de reduzir a subjetividade ou o viés na definicdo destas, uma vez que os
casos nao sao unidades de amostragem, ndo podendo ser escolhidos como tal, ainda que
conclusdes comuns estendam, inequivocamente, a capacidade de generalizacdo dos
resultados. Por meio de seus extensos conhecimentos, os especialistas indicaram um conjunto
de empresas espalhadas pelo territério nacional explicitando a situagdo em que se encontrava
o BSC em cada uma delas.

Adequando o objetivo do trabalhado a viabilidade da pesquisa em cada uma delas, a
Ac¢ominas, uma unidade de negécio do grupo Gerdau S.A., foi escolhida como o caso de
sucesso a ser apresentado. Na outra mao, para o caso em que o sucesso nao foi alcangado no
nivel desejado, a opc¢do foi pela Cemig Distribuicdo, uma unidade de negdcio do grupo
Companhia Energética de Minas Gerais S.A. (Cemig S.A.) Os anexos C e E mostram como

cada uma das unidades de negdcio se insere na estrutura societdria de seus grupos.
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4.3 Instrumentos de pesquisa e coleta de dados

E sabido que as evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes distintas, tais
como documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo e artefatos fisicos.
Independentemente dos instrumentos de pesquisa, ao utilizar o estudo de caso € importante,
antes de tudo, interpretar as respostas e os dados encontrados na pesquisa, buscando ser
imparcial em relagdo a no¢des pré-concebidas ou preconceitos (YIN, 2005). Nem todas as
fontes sdo importantes no estudo de caso e a escolha daquelas a serem utilizadas se dard de
acordo com a conveniéncia, disponibilidade e a convergéncia das evidéncias.

As entrevistas semi-estruturadas com os representantes foram usadas como
instrumento de levantamento de informagdes de cardter perceptivo e interpretativo,
permitindo compreensdo mais clara dos processos e seus significados para a empresa’. Em
particular este instrumento, segundo Yin (2005), é recomendado para inferir questdes menos
mensurdveis, como a cultura das organizacdes, o conhecimento dos individuos, a aceitacio e
reconhecimento da ferramenta como instrumento de gestdo, a absor¢do dessa tecnologia e
adaptacdes no modelo. Esse tipo de pesquisa dd oportunidade para a obtengao de dados que
ndo se encontram em fontes documentais e que sejam relevantes e significativos. E importante
a ressalva de ndo enviesar as questdes e saber interpretar corretamente as respostas, pois 0s
entrevistados podem direciond-las no rumo que lhes convém. De acordo com Quivy e
Campenhoudt (1998), a entrevista tem, portanto, a fun¢do de revelar aspectos do fendmeno
estudado em que o investigador ndo teria espontaneamente pensado por si s6.

Para facilitar o acesso aos entrevistados, foi mantido contato com um responsavel de
cada empresa indicado pela diretoria e que possuia dominio do processo de implantacdo do
BSC nas empresas. Os objetivos da pesquisa foram apresentados a cada um deles para que os
mesmos pudessem auxiliar na escolha dos entrevistados, resguardando que todos os niveis
hierarquicos fossem abordados®. Pela maior facilidade de contato, foi possivel realizar maior
numero de entrevistas na Cemig Distribuicdo — nove no total — de diretor a eletricistas de
campo no interior do estado, passando por membro do Conselho Administrativo. No caso da
Acominas, seis entrevistas foram realizadas, perpassando pelo diretor e chegando a
especialista de linha na fadbrica. Em nenhuma delas foi feito o uso do gravador, apenas a

transcricdo manual, a fim de evitar que os entrevistados ficassem receosos em repassar

5 . . . . .

Para visualizar o roteiro da entrevista vide anexo A.
® No intuito de garantir o anonimato dos entrevistados, seus nomes e cargos foram ocultados. O anexo B
apresenta uma relag@o do entrevistado com seu nivel hierarquico para melhor compreensao do caso.
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alguma informacao, sabendo que esta ficaria registrada. Seguindo as recomendag¢des de Yin
(2005), no intuito de aumentar a qualidade e a validade das informacdes, a transcri¢do das
entrevistas foi enviada aos respondentes, para que eles pudessem revisa-las, evitando algum
equivoco quando da redagao.

Neste trabalho, utilizou-se também a analise documental com o objetivo de obter mais
informacdes relevantes sobre o processo de implantacdo e uso do Balanced Scorecard nas
empresas a serem pesquisadas, dando tratamento analitico aos materiais disponiveis ou
reexaminando-os para novas interpretacdes. Segundo Marconi e Lakatos (1996), a vantagem
desse tipo de pesquisa € que as informacOes obtidas podem ser consideradas fidedignas e
vélidas, uma vez que os documentos nio foram escritos com o intuito de fornecer informagdes
para investigacdo e servem de complementos a informacdes obtidas em outras fontes de
coleta. Um problema nesse tipo de instrumento é o acesso as informacdes, isto €, apenas
alguns documentos de divulgacdo publica geralmente sdo disponibilizados para a pesquisa,
enquanto outros, de cardter mais confidencial e restrito, t€m, por razoes Obvias, 0 acesso
deliberadamente negado. Assim, basicamente, nos dois casos, foram usadas revistas de
circulacdo interna, documentos de campanhas, apresentagdes disponiveis ao publico no site
das empresas, relatério periddicos de divulgacdo publica e informacdes dos balangos
patrimoniais.

A revisdo bibliogréfica permitiu a investigacdo de obras literdrias em geral, ndo se
limitando a autores cldssicos, sendo estendida as teses e dissertagdes de mestrado e doutorado,
bem como as revistas técnicas e cientificas, artigos de jornais e outros periddicos.
Possibilitou, ainda, o acesso a outras pesquisas que abordaram o tema e que deram enfoque a
diversas aplicacdes da ferramenta, como, por exemplo, o estudo de caso de empresas
nacionais e estrangeiras que adotaram a metodologia, criticas ao modelo, fatores criticos e
obstaculos a implantacdo do BSC, erros nos quais geralmente as empresas incorrem quando

da implantacdo, entre outros.

4.4 Estratégia de analise dos dados coletados

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, a andlise dos dados coletados foi feita a
partir das proposi¢des do referencial tedrico pesquisado. Buscou-se a compreensdo e
explicacdo do fendmeno estudado, estipulando-se um conjunto de elos explicativos possiveis

em relacdo a varidvel dependente do trabalho, o grau de sucesso na implantagdo e uso do BSC
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e respeitando-se a complexidade e a dificuldade de avalia-los. Segundo Yin (2005), essa
estratégia de andlise ajuda a por em foco certos dados e ignorar outros, servindo como guia
para a defini¢do das explanacdes. Confrontou-se o processo de implantacio do Balanced
Scorecard, tal qual identificado nas duas empresas, com a adesdo ao que os autores
estabeleceram como fatores criticos de sucesso, procurando identificar e ressaltar as
adaptacdes que se fizeram necessdrias, bem como outros fatores que se mostraram criticos
para o sucesso. Além disso, a andlise comparativa dos processos de implantacdo nas empresas
pesquisadas propiciou identificar quais foram os fatores cruciais para o sucesso € 0 insucesso
do BSC e a lacuna do uso efetivo da ferramenta entre elas, tendo em vista o grau de absor¢do
da mesma pelas respectivas organizagoes.

Ayoob, Deshmukh e Gupta (2003) definem fatores criticos de sucesso como alguns
aspectos que devem estar presentes numa organizacao para que esta realize sua visdo e seja
guiada por ela. Para Boynton e Zmud (1984), sdo algumas poucas coisas que devem sempre
manter um bom andamento para garantir o sucesso da organizagdo e as quais deve ser dada
atencdo continua e especial para atingir desempenho mais elevado. Segundo Kerzner (2003),
fatores criticos sdo todos os recursos necessarios para alcangar os objetivos desejados. Assim,
pode-se definir fator critico como aquilo que contribui de forma significante para atingir um
resultado ou objetivo, neste caso a implantacdo bem-sucedida do BSC.

Kostova (1999) conceitua o sucesso da ado¢do de uma tecnologia como o grau de
institucionalizagdo da prética, separando-o em dois niveis, o da implementacio e o
internalizacdo. Por implementac¢do entende-se o grau de ado¢do formal da pratica, expresso
em comportamentos e acdes objetivos e explicitos. A internalizacdo, por sua vez, se refere a
absor¢do, pelos funciondrios, dos valores que a prética incorpora, sendo refletida na
satisfacdo, aprovacao e compromisso destes com a organizagao.

Portanto, para este estudo, o sucesso da implantacio do Balanced Scorecard é
correspondente ao reconhecimento dos beneficios trazidos pelo uso da metodologia quanto ao
alcance dos objetivos estratégicos tragcados em seus mapas e, conseqiientemente, da estratégia
planejada. Em contrapartida, o insucesso pode ser considerado a ndo utilizacdo dos conceitos

da ferramenta em sua plenitude no processo de gestao da estratégia.
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4.5 O estudo de fatores criticos

O tipo de estudo proposto por este trabalho também ja foi objeto de pesquisa de outros
autores. Essas obras, tais como os fatores criticos de sucesso do CRM (CHEN; CHEN, 2004;
WILSON; DANIEL; McDONALD, 2002) e do TQM (CLAVER; TARI; MOLINA, 2003;
JUN; CAI;, PETERSON, 2004; WARWOOD; ROBERTS, 2004), foram avaliadas a fim
identificar os fatores que podem elevar o desempenho e trazer melhores resultados, além de
levantar mais hip6teses — ou fatores — ndo abordadas pela metodologia per se.

Entretanto, na sua grande maioria, as pesquisas consistem em estudos quantitativos,
em geral aplicados via questiondrios a grandes amostras de empresas, nos quais ocorre a
definicdo daquilo que os pesquisadores consideram sucesso, a identificagdo dos diversos
fatores criticos para implantagao com sucesso da ferramenta e, em alguns casos, a discussao
sobre cada um dos fatores identificados. Contudo, ndo sdo justificadas as razdes pelas quais
estes itens foram escolhidos como essenciais, isto €, os autores nao estabelecem, antes da
pesquisa, um arcabouco tedrico consistente e convergente sobre as condicionantes do sucesso
para a implementacdo do CRM ou do TQM. Assim, todos os fatores criticos encontrados sao
frutos dos estudos de cada pesquisador, o que leva, por vezes, a resultados e conclusdes
diferentes.

Este capitulo procurou mostrar o tipo de pesquisa, o método e o0s instrumentos
utilizados, bem como a estratégia de andlise dos dados coletados nas duas unidades de anélise
— Acominas e Cemig Distribuicdo. Desta forma, os dois proximos capitulos apresentam tais
andlises, fazendo, primeiramente, a apresentacdo da empresa, o histérico da implantacdo do
BSC, o processo de planejamento e como cada um dos fatores criticos apresentados no

capitulo 3 € observado e tratado na prética.
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5 ANALISE DO PRIMEIRO CASO

5.1 Empresa do setor de aco

A primeira empresa pesquisada € a Acominas, uma das empresas siderdrgicas
internacionais de origem brasileira mais competitivas do mundo, integrante do grupo Gerdau,
maior controladora de acos longos e a segunda maior recicladora de sucata das Américas, com
clientes nos ramos de constru¢do civil, indudstria e agropecudria, atendidos por suas unidades
siderdrgicas em nove paises, entre eles Argentina, Chile, Estados Unidos, Canadd e Espanha.
A empresa tem agdes listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo, Nova lorque, Toronto e
Madri e, de junho de 2006 a maio de 2007, negociaram média diaria de US$ 83 milhdes.

No primeiro trimestre de 2007, o faturamento do grupo foi de mais de R$ 7,5 bilhdes,
10% maior que o ultimo trimestre de 2006, quando chegou perto de R$ 6,8 bilhdes. No
mesmo periodo, o lucro liquido, por sua vez, teve aumento de 28%, passando de R$ 895
milhdes para R$ 1,146 bilhdo. Um dos grandes responsaveis pelo aumento e melhora dos
indicadores financeiros, que também € verificado em periodos anteriores, é o aumento da
demanda mundial por aco, impulsionado pelo crescimento do consumo desse produto,

principalmente pela China, como é possivel perceber pelo GRAF. 1:

CRESCIMENTO DO CONSUMO PER

NAFTA CAPITA (2002 - 2007)
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Grifico 1: Consumo aparente de aco bruto per capita (kg).

Fonte: International Iron and Steel Institute (2007).

A expectativa € de que a demanda de comércio de produtos siderdrgicos continuard

forte nos proximos anos, devido ao crescimento da produ¢do e consumo de ago,
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principalmente na Asia, e dos investimentos em infra-estrutura nos pafses emergentes, ainda
que com elevagdo dos custos de energéticos (energia elétrica e derivados de petréleo) e de
matérias-primas (minério de ferro, sucata e ligas).

A Gerdau Acominas € uma das unidades de negdcios que compdem o grupo Gerdau
no pais’. Sua operagdo industrial estd localizada no municipio de Ouro Branco, interior de
Minas Gerais, no Quadrilatero Ferrifero, com escritérios em Belo Horizonte, Sdo Paulo e uma
unidade portudria em Vitéria-ES. Conta com quadro de aproximadamente 5.300 funcionérios
e possui a capacidade de produzir trés milhdes liquidos de toneladas de ago por ano, gerando
produtos aplicados, principalmente, na construcdo civil, na indudstria naval, automobilistica e
em eletrodomésticos.

A operacdo integrada da usina teve inicio em 1986, sob o controle aciondrio do
governo do estado de Minas Gerais, que comegou a reduzir a sua participagdo a partir do
lancamento do plano de privatizacio das siderurgicas estatais. O grupo Gerdau j4 era acionista
minoritdrio da empresa desde 1997 e, com a aquisi¢cdo de 17,67% do capital aciondrio da
empresa em 2001 e, posteriormente, mais 24,8% em janeiro de 2002, passou a deter 78,9% do
capital social da Acominas. No final de 2003, a Acominas anunciou investimentos da ordem
de US$ 1,2 bilhdo, que aumentarda — num futuro proximo — a capacidade instalada para seis

milhdes de toneladas por ano.

5.2 A implantacio do BSC na empresa

A idéia de utilizar o Balanced Scorecard como ferramenta de implantacdo e gestio da
estratégia na empresa surgiu aproximadamente hd 10 anos — época em que a metodologia
comegava a ganhar relevancia em nivel mundial — mas se concretizou apenas quando a
holding do grupo assumiu o controle majoritirio das atividades no final do ano de 2002,
determinando o seu uso. Embora a holding ja tivesse um esbo¢o da metodologia em nivel
corporativo e nas outras unidades, apenas na unidade pesquisada o BSC atingiu elevado grau

de utilizagdo, tendo, inclusive, recebido o Prémio Hall of Fame, do Balanced Scorecard

" Daqui por diante o Grupo Gerdau ser4 referido como grupo e a Gerdau Agcominas como unidade de negécios.
A estrutura organizacional encontra-se no anexo C deste trabalho.
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Collaborative, dado pela instituicdo a empresas que atingem resultados significantes com a
utilizagdo da ferramenta®.

Embora a equipe de planejamento Gerdau A¢cominas tivesse o conhecimento prévio da
metodologia, antes de 2002 o ambiente ndo era propicio para a implantacio plena do
Balanced Scorecard, em face do clima de incerteza gerado pelo processo de venda de parte de
suas acoes. Até 2002, a Acominas focou o curto prazo, pressionada pelos problemas de fluxo
de caixa pelos quais passava. A partir dai, com a entrada da Gerdau S.A., esses problemas
foram aliviados e, entdo, a companhia pdde se concentrar nas agdes voltadas para o longo
prazo. O periodo para a elaboracdo do mapa estratégico e a implantagdo do BSC foi bastante
curto — em outubro de 2002 foi formulado o planejamento estratégico para dezembro do
mesmo ano — e este foi o motivo pelo qual o primeiro ciclo do BSC ndo foi como a
metodologia previu; o mapa estratégico foi chamado de “arvore de indicadores” e nem todos
os conceitos foram introduzidos. Essa drvore de indicadores, que substituiu o mapa
estratégico, foi introduzida pelo conhecimento prévio de alguns indicadores j4 utilizados pela
Acominas e buscava gerar o mesmo efeito, ainda que mais focada nos aspectos financeiros.
No ciclo seguinte, os conceitos da metodologia foram implantados em sua plenitude. Ainda
assim, desde o primeiro ciclo, todas as pessoas da unidade de negécios foram envolvidas, pois
essa ja era uma prética que a companhia procurava seguir e que foi facilitada pelo uso do
BSC. Um dos objetivos era evitar a “elitizacdo” do planejamento estratégico, uma vez que o
pessoal no nivel operacional € quem realiza a estratégia.

Para ajudar a organizacdo no processo de implantacio do BSC, foi contratada uma
empresa de consultoria que iniciou as atividades buscando integri-la ao modelo de
planejamento existente na empresa. A implantacio foi sendo realizada gradualmente, a partir
do final de 2003, com alguns conceitos do BSC deixados para implantagdo a posteriori,
notadamente o mapa estratégico, seguindo um caminho um pouco diferente do modelo
proposto por Kaplan e Norton, que prevé a implantagdo plena do modelo de uma vez. Em seu
lugar foi utilizada uma arvore de indicadores que traziam entre si relacdes de causa e efeito.
Ao final de 2004, o mapa estratégico idealizado pela metodologia foi adotado pela Acominas
e, assim, em 2005 todos os conceitos estavam sendo utilizados plenamente. Hoje, o
desdobramento da estratégia vai da instincia corporativa ao chdo de fabrica, com indicadores

que permeiam todos esses niveis.

¥ O BSC Hall of Fame homenageia organizacdes que estdo utilizando com sucesso o BSC para alcangar
resultados de desempenho, apds passarem por rigoroso processo de selecdo. Atualmente, 91 organizacdes
representam amplo grupo de indistrias do setor privado e piblico em mais de 15 paises.
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A drea responsdvel pela implantacdo foi a Geréncia de Estudos Estratégicos, a qual
também era responsavel pelo planejamento estratégico da Acominas desde sua criagcdo. Este
grupo ja possuia estrutura extremamente organizada, com pessoas e equipes acostumadas a
cultura de planejamento em todas as dreas — operacional, financeira, comercial, etc. A
existéncia dessa estrutura e da metodologia permitiu ao grupo utilizar a experiéncia da
Acgominas, cujo processo iniciava-se com a definicdo das orientagdes estratégicas do proprio
grupo — como serd descrito no préximo tépico — alinhando o BSC da Agominas as orientagdes

corporativas.

5.3 O processo de planejamento estratégico

O processo de planejamento na A¢ominas comeg¢a em meados do més de agosto,
estendendo-se até outubro. Nesse periodo sdo discutidos os cendrios globais, o entendimento
do mercado, realizados workshops e comunicadas as diretrizes da controladora. O material
proveniente desse trabalho é discutido e avaliado por meio da andlise SWOT pelos diretores,
gerentes, chefes de drea e convidados que representam os funciondrios da unidade de
negdcios. Entdo € concluido o que € possivel ser realizado pela companhia, os objetivos que a
empresa pretende alcangar, para coloca-los no mapa estratégico da Acominas, alinhados com
seu planejamento estratégico. Os objetivos estabelecidos e presentes no mapa decorrem,
principalmente, das defini¢des dos resultados financeiros esperados e tragados pelos
acionistas do grupo. Em janeiro do ano subseqiiente, ocorre a divulgacdo do mapa,
primeiramente para as liderangas e, em seguida, para os niveis inferiores.

No mapa, a unidade de negdcios discrimina os indicadores e as metas que nortearao os
trabalhos e os projetos que deverdo ser executados para o alcance desses resultados. Com as
metas, indicadores e projetos definidos, a empresa comega a negociacdo com o Conselho de
Administragdo da Gerdau S.A. para apresentd-la e referendéd-la, fato que influenciard na
decisdo de investimentos da companhia. A forma como essa sistematica de elaboracdo de
metas € realizada evita que os niveis subordinados subestimem as metas, jid que o
cumprimento das mesmas estd associado a remunera¢do varidvel e, portanto, seria interessante
estabelecer metas ndo tdo desafiadoras.

Hoje, na Acominas, todas as dreas participam do processo, o que permite envolver
mais pessoas, além de eliminar o cardter elitista no qual apenas uma drea ou a alta

administracido elabora o planejamento. O processo também se estende as areas de suporte,
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como a area juridica, apds a empresa perceber que era um erro deixd-la de fora. A estratégia
do grupo tem horizonte de 15 anos e o da Ag¢ominas cinco. No entanto, existem diversos
indicadores e andlises, sejam financeiros ou nao-financeiros, que norteiam a estratégia num
periodo que varia de um a 10 anos. A maior parte dos indicadores que compdem o mapa
estratégico da organizacdo ja existia antes da introdugcdo dos conceitos do Balanced
Scorecard, sendo necessarios apenas o desenvolvimento e adequacao de alguns deles a nova
metodologia.

A revisdo dos elementos do BSC ¢ realizada anualmente dentro do processo de
acompanhamento do planejamento estratégico da Gerdau S.A. e da Acominas. A partir dessa
revisdo, se houver alteracdes nas orientacOes estratégicas, entdo sdo feitas as adaptacdes e
corre¢des no mapa. O modelo comeca a ser revisto em setembro, para estar concluido em
dezembro. No més de setembro, a alta administracdo se reine em Porto Alegre juntamente
com a diretoria do grupo e, com o auxilio de consultores, elabora cendrios no ambito
corporativo, discute o comportamento do mercado, os cendrios econdmicos € outros temas,
demonstrando aonde o grupo quer chegar. Entre setembro e outubro, os diretores trazem para
a A¢ominas todo o conjunto de informagdes e orientagdes corporativas emanadas do grupo e,
com a ajuda de consultores e clientes, fazem adaptacdes no BSC, especialmente no que tange
aos cendrios para a economia nacional e internacional. Assim, com dois insumos bdsicos, isto
€, diretrizes do grupo e da unidade, formam-se grupos mesclados (compostos de funciondrios
de mais de uma diretoria) para estudar as dreas, o que gera informagdo para que seja elaborada
uma matriz SWOT, processo que leva aproximadamente dois meses. A FIG. 8 ajuda a

elucidar o processo de planejamento:
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Figura 8: Processo de revisdo do planejamento estratégico da A¢ominas.

Fonte: Documentos internos da A¢ominas.

Além das andlises supracitadas e do uso de ferramentas explicitadas no item 3.1 deste
trabalho, a estratégia da empresa envolve pesquisa com fornecedores, concorrentes e
consumidores. Outro procedimento € a convocagdo de algumas pessoas que contribuem para o
entendimento das questdes estratégicas, tais como especialistas em logistica portudria, no
intuito de obter informagdes sobre fatores-chave que impactam mais fortemente as atividades
da organizacdo. No caso da identificacdo de um problema em algum setor especifico, o
responsavel € convocado a participar do processo. Com o material fruto dessas andlises, a
estratégia € revisada e é verificado se o mapa a reflete adequadamente. Em caso negativo, sdo
realizadas alteracdes para adequé-las as novas condicdes. Ainda que o mapa contenha os
mesmo objetivos do mapa anterior, isso ndo torna o trabalho em vao, pois € importante
verificar se os resultados estdo sendo alcancados e se a empresa estd caminhando na direcdo

correta.
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E comum constatar que algum objetivo ndo est4 sendo atingido. Neste caso, é possivel
elimind-lo, alterar sua redagdo, adequé-lo ou simplesmente substitui-lo por outro. Isso ocorre
porque as incertezas do mercado e da competicdo passam a exigir ajustes constantes nos
objetivos da empresa e, conseqiientemente, nas acgdes que deles derivam. De fato, o

importante para a unidade de negdcios é o Return on Equity (ROE).

Um fato que ilustra este mecanismo € o caso em que, num momento especifico, um
dos fornecedores resolveu aumentar o preco da matéria-prima em 78%. Para
contornar este problema, a empresa decidiu comprar alguns fornecedores da mesma
matéria-prima e operd-los, o que, por conseguinte, incorreu em mudanga em alguns
itens do mapa estratégico (Entrevistado 1).

Quando da elaboracao dos objetivos estratégicos da Acominas, além dos indicadores e
metas a serem atingidos, a empresa ndo desdobra o mapa corporativo em mapas das dreas
funcionais, mas identifica FCS, que sdo atividades de cada uma das dreas que impactam o
alcance das metas. Assim, cada drea analisa como suas atividades podem ajudar a atingir os
resultados desejados, a partir de perguntas do tipo: “a empresa estd adequada para atingir esta
meta?” e “o que deve ser feito para adequar a empresa ao alcance desta meta?”’. A partir dai,
sao identificadas as adequacdes ou as acdes que devem ser realizadas no setor operacional
para que aqueles objetivos tragados se facam cumprir. Como ndo hd uma estrutura
organizacional com muitos niveis hierdrquicos — sdo apenas quatro: diretor, gerente, chefia e
equipes operacionais —, a empresa entdo optou por esta sistematica dos FCS.

O uso dos FCS, destacado anteriormente, ¢ uma adaptacdo em relacdo ao modelo
original do Balanced Scorecard. Para a empresa, o uso desse mecanismo se mostrou mais
facil em levar a estratégia até o chido de fébrica e ajudar no processo de difusdo do
planejamento estratégico. “O uso dos FCS € um aprimoramento do modelo originalmente
proposto por Kaplan e Norton, mantendo, no entanto, a linha mestra da metodologia”
(Entrevistado 5). Apesar dessa afirmacgdo do entrevistado parecer controversa, uma vez que o
item 3.4 deste trabalho indica que esses FCS ja foram mencionados em outros trabalhos, cabe
explicar que a idéia surgiu da empresa de consultoria contratada para auxiliar os gestores na
implantacdo do BSC e, a partir da experiéncia, escreveram a obra.

Importante ressaltar que a empresa entende que o estabelecimento de FCS, da forma
como € abordado, ajuda a traduzir a estratégia numa linguagem que pode ser compreendida
pelo funciondrio do chdo de fébrica, “que na maioria das vezes, se ndo todas, ndo tem o
conhecimento necessario para entender, discutir e, conseqiientemente, alinhar seus esforcos na

direcdo da estratégia” (Entrevistado 2).
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O Balanced Scorecard se faz presente na possibilidade de se traduzir a estratégia de
forma visualmente clara, na qual todos os funciondrios da organizacdo conseguem
compreender e agir em sua direcdo e na facilidade que os indicadores, projetos e
FCS dao ao processo de execugdo e acompanhamento. Outras ferramentas ja foram
utilizadas na empresa para tentar fazer a gestdo da estratégia de forma eficiente,
porém nada foi tdo claro quanto o BSC. Seu brilhantismo estd estritamente
relacionado a figura, ao mapa estratégico, que permite organizar os objetivos
estratégicos de maneira racional, principalmente pelas relacdes de causa e efeito e o
desdobramento até os niveis mais inferiores da hierarquia (Entrevistado 2).

5.4 Fatores criticos de sucesso

5.4.1 Alinhamento com a estratégia

O planejamento anual da Acominas era feito sem o uso dos conceitos do BSC e a
Gerdau S.A. incentivou a implementacdo da metodologia em 2002, visando ao ciclo 2003-
2005 para todas as unidades do grupo. J& existiam na companhia muitas das premissas
bdsicas, itens que sdo pré-condi¢des para implantacdo e uso do Balanced Scorecard, tais
como missdo, visdo, diretrizes estratégicas e alguns dos indicadores para acompanhar o

desempenho, em especial dos ativos intangiveisg.

O planejamento estratégico estd alinhado com os itens do BSC, isto €, os objetivos,
indicadores e metas estdo condizentes com o contetido do planejamento estratégico,
com a missdo de “satisfazer as necessidades dos clientes e criar valor para os
acionistas, comprometida com a realiza¢do das pessoas e com o desenvolvimento
sustentado da sociedade” e com a visdo de futuro da empresa de “ser uma empresa
sidertirgica global, entre as mais rentdveis do setor” (Entrevistado 5).

A Geréncia de Estudos Econdmicos € a drea responsdvel pela condugdo dos trabalhos
referentes ao planejamento estratégico desde o inicio da operacdo da usina, em 1986. O BSC
veio, entdao, complementar o processo de desdobramento da estratégia a fim de ampliar o grau
de execucdo da estratégia da empresa. A cultura de planejamento da estratégia ja existia ex

ante na organizacao e, segundo um dos entrevistados:

[...] € um dos principais fatores que a levaram a ter um grau de sucesso tdo elevado
no uso do BSC como sua ferramenta de implantagdo e gestéio estratégica, porque se
a empresa ndo possui ou ndo d4 valor ao processo de planejamento estratégico,
entdo a implantacdo de uma metodologia de gestdo da estratégia estd fadada ao
fracasso. Do contrdrio, isto é, se a empresa reconhece e possui enraizada em sua

’ Por motivos de confidencialidade, ndo foi disponibilizado um exemplo do mapa estratégico, ainda que o
mesmo possa ser visualizado nas salas de reunides da empresa, bem como nos cadernos distribuidos para os seus
funciondrios como brinde.
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cultura a importidncia do planejamento, entdo haverd, em todos os niveis da
organiza¢cdo, um comprometimento das pessoas em agir na direcdo da estratégia
(Entrevistado 1).

Além do alinhamento entre a estratégia e o Balanced Scorecard na organizagio,
percebe-se a preexisténcia cultural de planejamento, com o uso intensivo de indicadores, fator
nao apresentado nas bibliografias pesquisadas como uma condicionante no uso do BSC, mas
que contribui inequivocamente para a implantacdo do modelo e, destarte, constitui-se em um
fator critico de sucesso para a implantacdo do Balanced Scorecard. Tal cultura encontra-se
tdo enraizada que ndo existe separacio entre planejamento estratégico e BSC, mas ambos sdo

tratados como um mesmo Processo:

O gerenciamento da estratégia via BSC, seus indicadores, metas e projetos
potencializa a execucdo e o acompanhamento da estratégia e verifica se o
planejamento estratégico estd sendo seguido ou balizado pelas relagdes de causa e
efeito. A ferramenta permite que haja o foco dos esfor¢os da companhia na dire¢do
da estratégia, numa direcdo unica (Entrevistado 2).

Logo, as metas estabelecidas e presentes no mapa decorrem, principalmente, das
definicdes dos objetivos e estratégias tracados pelos acionistas da companhia e das

informacdes decorrentes do processo de planejamento estratégico.

5.4.2 Operacionalizacdo da estratégia

Como exposto anteriormente, existem diversos indicadores e andlises — financeiros ou
nao-financeiros — que norteiam a estratégia da empresa, dos quais grande parte ja existia antes
da implantacio do BSC. O processo de execucdo e acompanhamento da estratégia na
Acominas por meio do Balanced Scorecard possibilita identificar onde ocorrem problemas,

em que nivel ele ocorre e quem € responsével pela solugdo.

Quando do acompanhamento sistemdtico e mensal dos indicadores, as andlises e
discussdes sdo realizadas ndo apenas com base nas informacdes numéricas,
conforme enfatiza a metodologia, mas também em informagdes analiticas,
fornecidas pelo responsavel pelo indicador, o que permite um conhecimento mais
apurado da situagdo ali colocada (Entrevistado 5).

Este € um ponto de destaque, uma vez que no modelo originalmente proposto a

vertente analitica ndo € enfatizada na literatura. A andlise mais pormenorizada da situagcdo dos



73

indicadores, € ndo apenas a avaliacdo fria do nimero, permite melhor entendimento do
contexto, especialmente em casos nos quais o desempenho dos objetivos estratégicos € bom,
de acordo com os indicadores, mas o desempenho financeiro, que é o importante para o
acionista, ndo € satisfatério — ou vice-versa — sendo, inclusive, um subsidio a avaliagao da
causalidade dos objetivos do mapa estratégico. Segundo o entrevistado 2, a empresa consegue
lidar bem com esse confronto e a componente analitica do indicador tem papel fundamental

para tanto. As citagdes a seguir elucidam o exposto:

E como o caso de a empresa ter altos lucros, mas um nivel de estoque alto. Um
indicador de estoque elevado, como é sabido nos ambitos financeiros, ndo é
desejado e faria com que a empresa agisse no sentido de melhora-lo. No entanto, a
componente analitica pode informar que o estoque estd alto naquele dado momento
pelo fato de existir uma expectativa de aumento de preco, o que impactard nos
custos de producdo e, entdo, a empresa resolveu acumular estoque para evitar
impactos futuros (Entrevistado 1).

A empresa consegue lidar muito bem com um confronto comum de acontecer, o do
desempenho financeiro vis-a-vis desempenho dos indicadores do BSC. E
importante ter em mente que o mapa estratégico mostra que alguma coisa pode nio
estar indo bem, ainda que os indicadores financeiros apontem nimeros
satisfatorios, alertando que o resultado, num futuro préximo pode ser afetado.
Assim, os indicadores presentes no Balanced Scorecard sinalizam que algo precisa
ser feito para melhorar a rota no sentido da estratégia tracada (Entrevistado 2).

E importante frisar que a empresa néo espera por um mau resultado do indicador para
agir. Na verdade, ela procura atuar pro-ativa e imediatamente. Para o entrevistado 5, o BSC
permite isso. Ainda que o problema ndo seja resolvido, pode-se chegar a conclusdo de que o
indicador ndo € bom. A empresa ndo vé isso como uma falha, mas como parte do processo de
aprendizado. De qualquer forma, para cada desvio, a empresa faz uma andlise de causa e

agdo:

Exemplo disso foi o que ocorreu com o minério de um fornecedor. O custo subiu e
isso ndo foi por culpa de ninguém ou por ma gestdo. No entanto, isso ndo foi usado
como desculpa para ficar justificando o ndo-cumprimento das metas relativas ao
custo. Ao invés disso, a empresa procurou atuar de forma mais intensiva em cima
de outros indicadores que pudessem amenizar ou até mesmo resolver o problema,
como, por exemplo, aqueles relativos ao preco dos produtos ou clientes de maior
valor agregado (Entrevistado 5).

Embora muitas vezes as empresas iniciem com um numero elevado de indicadores, a
maturidade em trabalhar com o BSC faz com que, na prética, essa quantidade de indicadores
va se aproximando daquela proposta originalmente pelos criadores do BSC. Por isso, o

processo de aprendizagem se torna importante e parte insepardvel do processo de implantacdo
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e gestdo da estratégia por meio do Balanced Scorecard. Essa quantidade de indicadores

também depende de mudanga na estratégia:

[...] mas existe uma tendéncia natural de se exagerar nessa quantidade, fato este que
se ameniza com o aprendizado estratégico, isto €, na medida em que os processos
sdo revisados, as reunides de andlise estratégica realizadas e a metodologia
incorporada na organizacdo, a empresa aprende que ndo sdo necessdrios tantos
indicadores, se sentindo seguros e focados em trabalhar com um nimero mais
reduzido (Entrevistado 1).

Os indicadores do mapa estdo bem balanceados, tanto no que tange a distribui¢do
entre as quatro perspectivas, com um pouco mais de indicadores de processos
internos e aprendizado e crescimento, quanto no que tange a relagdo entre
indicadores de ocorréncia e de tendéncia (Entrevistado 1).

De acordo com o entrevistado 5, ¢ comum estabelecer alguns objetivos estratégicos
que, na verdade, dizem respeito a rotinas operacionais da empresa. Objetivos referentes a
seguranca e formacdo de pessoas, pelos valores defendidos pelos dirigentes da empresa,
devem sempre estar retratados no mapa. Porém, outros, como o capital de giro, ja estiveram,
quando isso era uma grande preocupagdo da empresa, porém hoje ¢ um problema superado. O
importante € que quanto mais enxuto o mapa estiver, melhor serd; e a mesma légica vale para

os indicadores:

Manter a imagem do mapa estratégico € muito importante. A elaboracdo de
indicadores para os objetivos estratégicos ¢ um processo um tanto complexo e,
portanto, é normal que as vezes o indicador ndo reflita bem o objetivo. Neste caso,
pode-se mudar o indicador, no intuito de melhorar as a¢des que decorrem dele, mas
ndo com freqiiéncia, o tempo todo. J4 para as metas a serem alcangadas é prudente
ndo mudar. Estas devem ser sempre desafiadoras, atentando-se para o fato de ndo
serem tdo grandes que gerem barreiras que inviabilizam a ferramenta (Entrevistado

5).

A habilidade no estabelecimento de indicadores e metas faz parte de um processo
de aprendizado, o qual permite a colocacdo de metas cada vez mais desafiadoras e
crescentes, sempre em conjunto com as pessoas, nunca por imposicdo. E muito
importante que este processo seja algo compartilhado, no qual as pessoas que de
fato vao trabalhar operacionalmente para seu alcance se sintam parte do processo
(Entrevistado 5).

Nesse processo de operacionalizacdo da estratégia, o BSC permitiu o desdobramento
do planejamento com mais fluidez para o nivel operacional que, por sua vez, promove O
envolvimento e a participagdo de mais pessoas no processo, como recomendam Kaplan e
Norton (1997, 2000b, 2004). Além disso, a empresa evoluiu o seu modelo de gestao por trazer
para as discussoes estratégicas os indicadores ndo-financeiros que medem a contribuicdo dos

ativos intangiveis para os resultados:
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O destaque dos beneficios da metodologia do BSC também € dado ao fato de esta
ser uma ferramenta menos restrita. Anteriormente, as ferramentas utilizadas
demonstravam a estratégia de forma mais macro, sem muito detalhamento e
tampouco desdobramento para niveis hierdrquicos inferiores. Assim, quando da
constru¢do da estratégia, ndo eram envolvidas muitas pessoas da empresa, o que
ndo levava a um desdobramento dos indicadores em projetos e atividades e incorria
em um acompanhamento do desempenho da organizac¢do balizado muito mais por
objetivos financeiros que nao-financeiros (Entrevistado 1).

Demonstrada, pois, a forma como a empresa transforma o seu planejamento
estratégico em agOes cotidianas — executadas fundamentalmente pelo nivel operacional —,
constata-se a busca incessante pelo alinhamento, sendo o objetivo, nesta 6tica, conectar todas
as suas atividades as diretrizes estratégicas, respeitando as condicionantes propostas pelos
criadores da metodologia. Ademais, o BSC parte da premissa de que o aprendizado é fator

intrinseco a habilidade de trabalhar com o conjunto de indicadores e metas.

5.4.3 Tornar a estratégia um processo continuo

De acordo com o entrevistado 3, o modelo de acompanhamento baseado em reunides
estratégicas foi fundamental para torna-la um processo continuo na empresa. A empresa pede
que o BSC seja incluido nas reunides de rotina das dreas. “Em principio, as pessoas acham
que a ferramenta burocratiza, mas ndo € assim. Elas pensam que € mais uma reunido, quando,
na verdade, esta é a reunido” (Entrevistado 5). A periodicidade das reunides de
acompanhamento dos indicadores das diversas equipes operacionais varia de acordo com o
dia-a-dia e a maturidade de cada uma, podendo ser semanal ou mensal, desde que o foco na
qualidade das informagdes e discussdes seja mantido. De acordo com o entrevistado 6, o fato
de a companhia conseguir trabalhar integrando suas diversas dreas — fato advindo quando da
implantacdo da A¢ominas — facilita bastante as reunides e a garantia de qualidade e execucao
das acdes, uma vez que as informacdes sdo uniformizadas e as decisdes tomadas mais bem

embasadas.

Estas reunides sdo de extrema importancia por seus insumos serem os pilares para a
reunido da diretoria que, por sua vez, vai subsidiar as discussdes do comité que,
finalmente, retroalimenta o processo pelas reunides operacionais dos times e
equipes. A forma como a informacdo flui é fundamental para a garantia da boa
gestdo da estratégia (Entrevistado 6).
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A sistemadtica de reunides de acompanhamento da situagdo e evolugdo dos indicadores
do mapa funciona da seguinte forma, segundo as entrevistas: a equipe realiza reunido com seu
chefe que, em seguida, realiza reunido com seu gerente. Os gerentes fazem, entdo, reunidao
com seus diretores, com a participagao de outras diretorias a fim de difundir mais ainda as
informacdes na ctipula da empresa, o que possibilita troca de melhores praticas, conhecimento
sobre a situacdo de outras dreas e até mesmo cobranca de desempenho e comprometimento
entre diretorias, para indicadores que t€ém seu desempenho atrelado a mais uma drea ou setor.
A partir dai, os diretores, entre eles, véem o mapa estratégico da empresa inteiro, preparando-
se para prestar contas ao Conselho do Grupo. Balizado pelas informacdes fornecidas pelos
diretores, o Conselho propde alteracdes, plano de acdes e corre¢des no rumo para o alcance da
estratégia. Para fazer as decisdes da cupula chegar aos niveis inferiores, a 16gica se inverte,
isto é, os diretores se reinem com oS gerentes — que nesse momento t€m acesso ao BSC da
empresa como um todo pela primeira vez — que se reinem com suas chefias e equipes,
repassando os planos de acdes e as alteracOes supracitadas para que sejam colocados em
pratica. As equipes operacionais conhecem apenas os nimeros de sua chefia que, por sua vez

conhece os nimeros de outras geréncias, mas tem a visdo da sua contribui¢io no mapa'’.

E importante ressaltar que esta sistemética de reunides acontece pelo menos
mensalmente, ajudando a empresa a nivelar o conhecimento e o entendimento da
estratégia, o que, por fim, proporciona aos funciondrios mais interesse, mais foco e
solucdes em conjunto. Sempre que o presidente e diretores da empresa vao a
reunides com a holding, eles levam consigo todas as informacdes provenientes
dessa estrutura de gestdo. Este modelo abre espago para que todos os niveis
(equipes, chefias, gerentes e diretorias) realizem reunides, ao contrdrio do que
ocorria antigamente na empresa. Dessa forma, as pessoas trabalham juntas, pensam
juntas e o foco é dado no conjunto, seja em nivel operacional ou estratégico
(Entrevistado 1).

A comunicacdo, juntamente com as reunides supracitadas e a gestdo intensiva, é
fundamental para garantir o rumo e o entendimento do plano estratégico, isto &,
aonde a empresa quer chegar. Este acompanhamento periddico e sistemdtico tenta
assegurar que os objetivos tracados sejam alcancados, através das andlises e
correcdo de desvios (Entrevistado 6).

Existe muito esforco da drea de planejamento para mensalmente acompanhar as
reunides de trés ou quatro dreas, dentro da disponibilidade, para verificar se o Balanced
Scorecard esta sendo discutido, e auxiliar na melhor forma de conduzi-las. “Essa assessoria
por parte do planejamento € boa porque da informagdes sobre a estratégia para as pessoas que,

de fato, sabem o que estd acontecendo no operacional” (Entrevistado 5).

19 Para melhor visualizac@o desta sistemdtica de reunides de acompanhamento, vide anexo D.
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;.

Saber o que se passa na parte operacional da empresa é importante porque as
informagdes das reunides da diretoria baseiam-se nas reunides mensais das areas. E “quando
isso é mostrado aos funciondrios, eles se sentem importantes pelo fato de estarem
contribuindo de uma forma que antes nao enxergavam’ (Entrevistado 5). Assim, com apoio e
presenca, a dificuldade e resisténcia se quebram e, por esta razdo, a drea de planejamento
possui indicadores de visita a dreas no seu painel — apesar de ainda ndo cobrir 100% da usina,

esse € um dos objetivos da empresa.

E percebido que as pessoas estdo cada vez mais envolvidas e as reunides estdo sendo
fantdsticas e eu procuro, pelo menos uma vez por més, participar de alguma das
reunides das dreas, sem avisar de antemdo. A idéia é falar de planejamento sempre e
ndo apenas uma vez por ano (Entrevistado 5).

Para o entrevistado 2, o estabelecimento dos FCS na forma como é abordado ajuda a
traduzir a estratégia numa linguagem que pode ser compreendida pelo funciondrio do chdo de
fabrica que, na auséncia desses fatores, ndo tem o conhecimento necessdrio para entender,
discutir e, conseqiientemente, agir na dire¢ao da estratégia. Conseqiientemente, sua ado¢ao faz
com que as reunides nos niveis operacionais fornecam insumos enriquecedores para as
reunides dos niveis imediatamente superiores onde vai ocorrer a tomada de decisdes
estratégicas.

Se existe um objetivo de “buscar seguranga total e saide das pessoas”, o facilitador
atua, juntamente com as liderancas e equipes das células, nos fatores criticos de
sucesso (FCS) que devem ser atendidos para que este objetivo seja alcangado. Sdo
criados indicadores para este objetivo, por exemplo, indice de acidentes com perda de
tempo com meta “acidente zero”. Os FCS facilitam a chegada da estratégia ao chio
da fabrica. Todos entendem, através dessa linguagem, o que o presidente, o vice-

presidente e a diretoria desenvolveram como estratégia para a organizacio
(Entrevistado 6).

Antes da implantacdo do Balanced Scorecard, o processo de orcamento das despesas
ndo era feito adequadamente, principalmente pelo fato de o “nivel operacional ndo entender
tanto sobre estratégia, nem da estratégia da empresa, o que acarretava or¢camentos mal
estimados e sem adesdo a estratégia” (Entrevistado 1), o que, por sua vez, afetava o
desempenho da organizacdo no longo prazo. De acordo com o entrevistado 5, o orcamento de
despesas sem a observancia das diretrizes estratégicas culmina na execucdo de atividades que
ndo necessariamente estdo alinhadas com as diretrizes estratégicas e quanto maior esse
descolamento entre o planejamento e o orcamento, menor serd a taxa de execugdo da

estratégia. Ou melhor: o processo de alocag@o de recursos ndo alavanca as metas estratégicas.
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Hoje em dia “pode-se dizer que o orcamento € revisado em funcdo de sua estratégia”
(Entrevistado 5). O BSC ajudou a empresa a superar este obsticulo, permitindo que esse

processo de integracdo entre planejamento e or¢amento melhore cada vez mais.

Mensalmente, os indicadores do BSC, juntamente com o org¢amento, s3o
acompanhados nas reunides realizadas por célula, equipe, com a participacdo dos
responsdveis por indicador, dando maior é&nfase aqueles que apresentam
desempenho insatisfatério (Entrevistado 1).

Enfim, o BSC parece estar enraizado nos processos da empresa e a mudanga nos
processos organizacionais que a sua adocdo provoca foi absorvida satisfatoriamente pelos
empregados em todos os niveis da organizacdo. Apesar de nenhum dos entrevistados ter
enfatizado a resisténcia como um fator presente na empresa, era de se esperar que isso

ocorresse pontualmente, mas nao de maneira a se tornar um obstaculo a ser superado:

A metodologia foi muito bem aceita por todos na empresa, desde o mais alto cargo
até os niveis operacionais, fato que se constitui em um dos fatores que levaram a
organizagdo ao sucesso na utilizacdo do BSC. Tal aceitacdo e, conseqiientemente, o
sucesso sdo provenientes, também, da intencdo da drea de planejamento em
implantar o BSC ao menos cinco anos antes de sua implantacido de fato, que nio
ocorreu devido a fase de troca no controle aciondrio pela qual a companhia passava
naquele momento (Entrevistado 2).

De fato, o hdbito da A¢cominas em trabalhar com indicadores de performance muito
antes da idéia da implantacdo do BSC facilitou a absor¢do de seus conceitos e, sem davidas, o

processo teria sido muito mais penoso caso esta expertise nao existisse na empresa.

5.4.4 Trabalho em equipe

A Gerdau A¢ominas obteve grande €xito no que se refere ao processo de comunicacdo
do planejamento estratégico e este foi fundamental para o sucesso atingido no uso do BSC. As
formas de comunicar algo que até entdo era considerado burocrético, abstrato e desconhecido
para a maioria dos empregados se mostraram eficientes, se considerados o engajamento e o

conhecimento dos funciondrios acerca do planejamento de longo prazo (PLP) da empresa:

Ap6s pesquisa de clima, o que se pdde perceber foram bons resultados, pois 0s
acionistas estavam satisfeitos, os clientes encantados, os processo cada vez mais
eficazes e a forga de trabalho se mostrava motivada e preparada. A partir de agora,

2

a preocupacdo da empresa é ndo perder este ritmo satisfatério, a for¢a e o
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comprometimento que foi alcangado com o PLP e como fazer isso através da
campanha no préximo ciclo de comunicacio (Entrevistado 3).

Sobre a comunicagdo, pode-se dizer que a empresa é vencedora neste aspecto. O
uso de jornais, intranet, mural, TV interna com temas, acdes e campanhas da
empresa € eficiente e gera grande impacto. Os semindrios para debate de temas, tais
como Semana da Exceléncia, Semana da Seguranga, etc., exercem papel
fundamental na mobilizacdo e motivacdo dos funciondrios. Dessa forma, a empresa
consegue mexer no comportamento das pessoas e promover a mudanga cultural
(Entrevistado 6).

As campanhas de comunicacdo dividiram-se em quatros ciclos: informagdo (2003 a

2005), aprendizado (2004 a 2006), envolvimento (2005 a 2007) e consolidacao (2006 a 2008),

de acordo com o entrevistado 3. O primeiro ciclo teve por objetivo preparar os empregados

para a mudanca que o BSC provoca na organizagdo, especialmente na alteracdo do foco de

curto para o longo prazo, uma vez que a venda da maior parte das acdes para a nova holding

melhorou a situacdo financeira da empresa, permitindo que a¢des de longo prazo pudessem

ser planejadas. Os diversos meios de comunicacdo — como circuito fechado de TV, jingles,
intervengdes teatrais, intranet — foram utilizados para divulgar o PLP na empresa:

Existe na empresa um sistema de comunica¢do muito forte. Por ser uma usina e ter

no seu quadro de empregados um nimero dominante de homens, a linguagem do

futebol foi introduzida a fim de traduzir a estratégia para os funciondrios. Um ex-

técnico da sele¢do brasileira de futebol foi chamado para uma palestra, com

perguntas abertas aos funciondrios, co-relacionando o tema planejamento ao futebol
(Entrevistado 4).

No segundo ciclo, 0 BSC e seus conceitos foram langados, mas o principal ponto foi a
introducdo de reunides face a face, na qual os diretores e o vice-presidente prestam contas aos

empregados sobre os resultados alcangados pela empresa e as novas metas tracadas:

A empresa promoveu uma palestra proferida por um especialista em gestdo para
aproximadamente 1.200 pessoas que, ao seu final, avaliaram o evento e puderam
fazer perguntas sobre diversos aspectos. Um dos feedbacks que a organizacdo
recebeu foi que os empregados acharam fantdstico a empresa se abrir, contando a
estratégia, fato que incentivou a empresa a realizar mais eventos deste tipo. Hoje
ocorrem oito eventos por ano nas unidades da companhia em Sao Paulo, Espirito
Santo e na fabrica, para cerca de 5.600 pessoas. Para a Acominas, estes eventos,
onde o mapa estratégico € apresentado e € aberto um espaco para perguntas dos
funciondrios, tém sido excelentes para motivar as pessoas (Entrevistado 5).

O terceiro ciclo foi marcado pela implantagdao das RAEs que, no processo de reunides
de acompanhamento dos indicadores, referem-se as reunides no nivel das diretorias e
Conselho. O quarto ciclo, por sua vez, buscou padronizar e alinhar as reunides de equipes

operacionais, pois percebeu que umas eram mais avangadas e estavam mais dentro dos
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conceitos da metodologia do que outras. De acordo com o entrevistado 5, a empresa percebe
que para o novo ciclo de comunicagdo a eficicia das campanhas que visem a motivacao dos
funciondrios é baixa. O novo desafio é “manter a chama acesa”, isto €, fazer com que os
funciondrios se mantenham motivados e dispostos a agir na direc@o da estratégia retratada nos
seus indicadores.

Nao obstante a importancia atribuida a comunicagdo pela Acominas, fator
reconhecidamente nevralgico para o sucesso da implantacdo do BSC, uma preocupagao
constante da empresa continua sendo o nivel de abertura das informagdes veiculadas, isto €, a

selecdo daquilo que pode ser comunicado para todos e o que € confidencial:

A empresa se preocupa bastante com o contetido que estd sendo repassado. E 6bvio
que existe uma série de informacdes extremamente estratégicas e, por isso,
altamente confidenciais. Assim, existe um filtro nas informac¢des que sdo
comunicadas aos funciondrios, advindo do risco de expor totalmente a empresa, em
especial aos concorrentes. Os fatores criticos de sucesso — FCS — sdo discutidos
entre as equipes, mas nio sio divulgados externamente. Alguns indicadores do site
ficam restritos a geréncia (aqueles relativos aos custos, por exemplo), mas ainda

assim sdo explicados qualitativamente. O importante ¢ dar a informagdo
controlando o nivel de abertura (Entrevistado 5).

O desdobramento da estratégia para os niveis hierarquicamente inferiores foi realizado
de maneira muito satisfatoria e, neste ponto, o uso dos fatores criticos de sucesso — FCS —

descrito anteriormente foi elemento determinante no processo. Ele, além de permitir o

N

desdobramento de maneira eficiente e adaptado a estrutura da organizagdo, facilitou o
entendimento pelos funciondrios da contribui¢io que cada um tem no alcance das metas

estratégicas.

Os objetivos estratégicos sdo desdobrados em fatores criticos de sucesso (FCS) e
posteriormente em projetos de FCS, os quais possuem estrutura matricial. O
desdobramento realizado desta maneira permite melhor compreensdo do
significado do objetivo estratégico presente no mapa € como as pessoas se
encaixam naquele processo (Entrevistado 3).

O uso dos FCS também diminuiu a complexidade do processo de implantagdo da
estratégia e leva a empresa a atingir mais rapidamente os resultados almejados, em funcdo do

maior envolvimento da média geréncia e de suas equipes:

As vérias equipes avaliam seus processos alinhados aos FCS e, em seguida, como
estes processos se alinham de forma interfuncional a estratégia da organizacao, isto
¢, primeiro a 4drea foca seus aspectos operacionais para entdo focar, sob a
coordenacdo do Diretor Industrial, andlises com foco mais amplo e estratégico
(Entrevistado 6).
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O sistema de remuneracdo varidvel da empresa estd fortemente conectado aos

objetivos estratégicos e ao alcance das metas que derivam deles, conforme recomendam os

principios preconizados no BSC descritos no item 3.4 deste trabalho.

O desempenho da empresa estd atrelado & remuneracdo varidvel do funciondrio, o
que acaba por gerar cobrancga horizontal, vertical e vontade de todos em resolver os
problemas. A l6gica da remuneracio varidvel, na empresa, estd condicionada ao
cumprimento de algumas metas da propria drea, mas também de outras dreas, se
estas ultimas possuirem alguma correlacdio ou impacto no desempenho da
organizagdo como um todo, ou seja, o desempenho da drea de producio pode afetar
o bonus da drea de planejamento. Este ¢ um dos motivos principais pelo qual o
BSC funciona tdo bem na empresa, o que pode ser comprovado pelos recordes
batidos pela organizacdo em seu setor de atuacdo, faturamentos e lucros crescentes
e o reconhecimento pelo BSCOL com o “Prémio Hall of Fame”, dado pela
instituicdo a empresas que utilizam a ferramenta com elevado grau de sucesso
(Entrevistado 1).

Para tanto, existe um processo de andlise criteriosa da factibilidade da meta, pactuagcao

e divulgacdo com as equipes e o estabelecimento de regras muito claras tem que ser descrito

no inicio.

O sistema de recompensas se baliza pelas metas estabelecidas no mapa estratégico e
o pagamento da remuneragdo varidvel, que se dd duas vezes ao ano, feito de acordo
com o alcance das mesmas. Antes do fechamento da meta, esta € analisada
criteriosamente e pactuada com a equipe, a fim de gerar um estimulo maior na sua
operacionaliza¢do. Além de serem passiveis de compor o sistema de recompensas,
¢ importante que as metas sejam amplamente divulgadas, para garantir o

conhecimento e a compreensao de todos os envolvidos (Entrevistado 5).

Existe muita preocupagdo de, no sistema de recompensas, buscar o equilibrio entre as

metas financeiras e nao-financeiras, de modo que uma nao se sobreponha a outra, assim como

entre metas de desempenho das equipes e da organizagao.

O sistema de recompensas ¢ elaborado por equipe e contém indicadores da drea e
indicadores globais da empresa, sendo que este dltimo tem peso maior na
ponderacdo. Isso porque ndo adianta a equipe ser boa sozinha, se a empresa nao vai
bem. O importante € o bom desempenho da companhia e a remuneracdo do
acionista. Essa é a mensagem que este sistema quer passar (Entrevistado 5).

Neste sentido, o sistema parece estar cumprindo o papel a que se propde de motivar os

funciondrios a realizar as atividades e cumprir as metas que levardo a empresa a alcancar os

seus objetivos. Além disso, ele funciona matricialmente, isto €, o conjunto de metas de uma

determinada equipe depende das metas de outras, o que gera um sentido de “cobranca” dos

resultados interfuncionais. Outros tipos de incentivos que nao os financeiros ndo foram

ressaltados pelos entrevistados. Fica claro, como é de se esperar, que a possibilidade de
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aumentar os vencimentos € a alavanca para quebrar a inércia e motivar o funciondrio a
cumprir as metas propostas. Os grupos de reducdo de custos, previstos como iniciativas da
perspectiva financeira do mapa estratégico, complementam sinergicamente este sistema de
recompensas na organizacdo e fazem parte de um conjunto de iniciativas para aumentar o

retorno sobre o patrimonio liquido (ROE).

Existe ainda o grupo de solugdes de problemas, o qual propde solugdes de reducio
de custos e de despesas para a empresa. Os ganhos de remuneracdo varidvel sdo
significativos, pois, em se realizando as economias previstas, o grupo recebe
prémio proporcional aos ganhos gerados pela melhoria implantada. Para 2009, a
meta € ter aproximadamente 400 grupos, sendo hoje 120 (Entrevistado 6).

5.4.5 Envolvimento da alta administracdo

Um dos principais fatores que, entre os aqui descritos, conduziram a organizacao ao
sucesso no uso do BSC como ferramenta de implantacdo e gestdao de sua estratégia foi — e
continua sendo — o comprometimento da diretoria da empresa, atuando como protagonista
desse processo. A alta administracdo se mostra eficiente no cumprimento de seu papel de
levar as informagdes desde o nivel estratégico até o mais operacional. Esta é uma tarefa

basilar no funcionamento pleno da metodologia.

O grande desafio do BSC ¢ tird-lo do papel e, para tanto, € fundamental o papel da
Diretoria, determinando ndo s6 a sua implantagdo, mas usando a ferramenta e as
informagdes dela derivadas. Isso porque existe uma tendéncia da organizacdo,
através de seus funciondrios, a se acomodar e resistir a mudancas, pois se costuma a
acreditar que o novo assusta, gera mais trabalho e mais reunido. A partir do
momento em que a alta administragdo mostra seu envolvimento com o processo e
os resultados para a empresa comecam a aparecer, entdo a metodologia comega a
funcionar ainda mais. Uma das minhas maiores alegrias é quando o presidente do
grupo diz que a melhor coisa € quando ele v& o mapa estratégico e sabe o que estd
acontecendo na empresa (Entrevistado 5).

A Diretoria da Gerdau Acominas participou ativamente, o tempo inteiro,
enxergando o BSC mais do que uma metodologia, mas um modelo de gestdo, além
de ser uma forma de obter mais informacgdes e mais controle nas decisdes. Além
disso, a diretoria da empresa vislumbrou no BSC a ferramenta ideal para traduzir o
planejamento em termos passiveis de serem compreendidos pelos empregados
(Entrevistado 4).

Os lideres da organizagdo participaram ndo apenas incentivando o uso do BSC e seus
conceitos aqui citados, mas, sobretudo, gerenciando suas atividades com o uso das

informacdes geradas por esse arcabouco metodoldgico. Trata-se, neste caso, de ir além do



83

discurso, dando mostras concretas, pelo exemplo, da importancia do instrumento pelo
comportamento do dia-a-dia. Segundo o entrevistado 1, ao fazé-lo, exige-se explicitamente
que seus subordinados e equipes também o fagam, propagando o Balanced Scorecard por

toda a organizagdo e demonstrando o patrocinio e apoio a ferramenta.

Um dos motivos da empresa ter alcangado tamanho sucesso na implantacdo e uso
do BSC é o comprometimento da alta geréncia com o processo. Se este
envolvimento ndo ocorrer, a empresa fatalmente estd fadada a ndo usar a
metodologia, mesmo que esta seja implantada. Isto quer dizer que todos os
indicadores serdo criados, as metas estabelecidas, mas ndo haverd um
acompanhamento sistemdtico que garanta a institucionalizagdo da ferramenta. O
fato de uma empresa contar com um mapa estratégico bem elaborado, com a
representacdo visual e grafica da estratégia de forma adequada depende da visdo
dos diretores, da matriz SWOT bem definida, mas, também, estritamente do
envolvimento dos lideres, assumindo a postura que assim lhes cabe e exige o
Balanced Scorecard (Entrevistado 2).

A conquista do prémio Hall of Fame do BSCOL corrobora o comprometimento da
lideranga da empresa com a gestdo da estratégia e demonstra a coeréncia entre o discurso e a
prética.

Todo ano, o presidente da empresa retne todos os funciondrios (cerca de 4.500)
para a prestacdo de contas da performance alcangada, propor novas metas € novos
desafios, numa reunido chamada de reunido de trabalho. Além disso, o presidente e
os diretores discursam, sdo realizadas palestras e outras atividades que fogem da
rotina, sendo, ainda, aberto um espago para que os funciondrios possam fazer
perguntar a essas pessoas da alta administragdo. O nivel de comparecimento é de
98%, o que mede o interesse das pessoas em todos os niveis e o envolvimento da
alta administracdo (Entrevistado 1).

A alta administracdo percebe claramente os beneficios e o efeito que seu
comprometimento com a metodologia gera sobre os demais niveis da organizacio e o nivel

tatico-operacional o vé como condicdo basilar para a superacdo de adversidades e resisténcia.

O envolvimento da alta administragdo, neste caso o presidente e os diretores da
empresa, € um dos fatores criticos de sucesso na implantacéo e uso do BSC. Além
disso, envolver os empregados é fundamental. E fantdstico quando o pessoal
comega a entender as relacdes de causa e efeito e percebe a importancia do grupo e
ndo s6 da equipe ou do individuo na execug¢do da estratégia (Entrevistado 5).

E importante destacar o esfor¢o, o comprometimento da alta administracdo e o seu
patrocinio na superacdo das dificuldades ao longo de todo o processo. Hoje,
percebe-se claramente que a equipe € comprometida, vence desafios na empresa e é
multiplicadora do conhecimento (Entrevistado 6).
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5.4.6 Alinhamento dos sistemas de suporte — Recursos Humanos e Tecnologia da

Informacdo

Segundo o entrevistado 5, hoje em dia o BSC € usado nas a¢des e decisdes didrias da
empresa. Todo projeto, seja ele de investimento ou de campanhas publicitérias, deve estar

vinculado a um dos objetivos estratégicos expostos no mapa:

Um exemplo disso é que, para ser colocada em pritica, a Semana Interna de
Prevencdo de Acidente do Trabalho (SIPAT) teve que possuir uma relagdo com um
objetivo estratégico do mapa, pois caso isso ndo fosse possivel, ndo haveria motivo
de se realizar. Obviamente que por se tratar de uma usina, a preocupag¢do com
acidentes no trabalho € trivial e essa conexdo ndo foi dificil de ser encontrada. No
entanto, a légica é que quando nio hd essa relacdo entre um projeto que a empresa
que implantar e um objetivo estratégico, entdo se trata ou de um fato novo ou de um
projeto que ndo € prioritirio (Entrevistado 5).

N

No que diz respeito a capacitacdo dos funciondrios, ocorre 0 mesmo. Segundo o
entrevistado 5, os programas de treinamento e aperfeicoamento estdo alinhados com os
objetivos estratégicos presentes no mapa, como sugerido pelos diversos autores ja abordados
no item 3.6, com vistas a melhorar a execugdo das atividades operacionais dos empregados.
Um conjunto de treinamentos sobre o BSC foi realizado para que as pessoas pudessem ter
melhor conhecimento da metodologia e um facilitador foi designado para promover o didlogo

e esclarecer duvidas sobre a ferramenta.

Treinamentos foram realizados envolvendo chefias, gerentes e pessoas de niveis
hierdrquicos mais baixos, com alto grau de participacdo no processo, a fim de
envolver e proporcionar mais conhecimento aos funciondrios sobre a metodologia
do Balanced Scorecard. Também foi criada a figura do facilitador, uma pessoa que
entende sobre BSC e representa a drea junto a diretoria. Houve, ainda, a realizacdo
de cursos e a contratagdo de instituicdes para prover a capacitacdo dos funciondrios
quanto a metodologia, conceitos e aprender a utilizar as ferramentas de tecnologia
da informagao (TI) implantadas (Entrevistado 1).

A mobiliza¢do da lideranca, traducdo e comunicacio da estratégia, gestdo continua
e revisdo da estratégia em fungdo de novos contextos e cendrios sdo fatores criticos
de sucesso. O ambiente de trabalho, as tecnologias adequadas e a capacitacdo dos
colaboradores somam-se a isto e sdo fatores que contribuem fortemente para o bom
desempenho dos processos, resultando em satisfacdo dos clientes e rentabilidade da
empresa (Entrevistado 6).

A empresa conta com um sistema de TT que inclui todos os médulos do Systemanalyse
und Programmentwicklung (SAP) em que sdo configurados todos os parametros da estratégia,
integrando a base de dados que alimenta automaticamente quase 100% dos indicadores do

mapa estratégico. De acordo com o entrevistado 5, isso contribuiu bastante para agilizar e
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sistematizar a organizacdo das informagdes e a utilizacdo destas nas RAEs. Além de usar os
recursos do sistema SAP, o entrevistado 6 afirma que os gerentes de linha também fazem uso
de apresentacdes em Power Point para elevar o conhecimento dos funciondrios acerca da
estratégia.

Apesar da existéncia desse sistema, quando o BSC foi implantado a empresa ndo fez

uso de ferramenta especifica ao longo de dois anos, utilizando, portanto, planilhas do Excel:

O BSC iniciou sem a adog¢do de ferramentas especificas, permanecendo assim por
dois anos (eram utilizadas planilhas de Excel). A ferramenta € robusta e automatiza
a mensura¢do de grande parte dos indicadores. Todas as informacdes relativas aos
dados do BSC da empresa estdo na base de dados deste programa, base esta que foi
migrada de uma j4 existente, quando da criacdo dos objetivos estratégicos, metas e
indicadores, sob coordenacdo da &drea de informdtica. No entanto, o uso de
ferramentas de TI ndo € imprescindivel para uma empresa atingir o sucesso na
utilizagdo do Balanced Scorecard, apesar de ajudar enormemente. E possivel fazer
o processo através de planilhas, pois o mais importante sdo o conhecimento e o
dominio da metodologia (Entrevistado 1).

5.4.7 Questoes de processos

Como descrito no processo de implantacdo do BSC, a empresa optou por fazé-lo pela
unidade de negdcio como um todo, ao invés de um projeto-piloto, como € sugerido em alguns
casos (KAPLAN; NORTON, 2006), e, desta forma, alcangou satisfatério grau de sucesso.
Também ja foi ressaltada a contribui¢do trazida pela empresa de consultoria responséavel pela
implantacdo do modelo, com a introduga@o paulatina dos conceitos do BSC e as adaptacdes em
relacdo ao modelo original, notadamente os FCS, para atender melhor a realidade da
organizacao.

A opg¢do por ndo introduzir todos os conceitos do BSC de uma sé vez, retardando a
introducdo do mapa estratégico e fazendo uma opc¢do prévia pela arvore de indicadores,
também se mostrou uma estratégia adequada, de acordo com o entrevistado 1, ao contexto da
organizacdo naquele momento. A transi¢do para o mapa estratégico aconteceu naturalmente e
sem resisténcias relevantes pelos empregados. O fato da cultura de planejamento existir na
Acominas antes da decis@o de implantar o BSC contribuiu para o sucesso, uma vez que este
veio complementar um processo que ndo era de todo estranho na organizagdo e com o qual os
funciondrios ja possuiam comprometimento.

Segundo o entrevistado 5, a empresa entrou em contato com outras organizacoes que

ja haviam implantado o Balanced Scorecard para coletar depoimentos, verificar dificuldades
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e outras informacdes relevantes que pudessem contribuir no processo. As melhorias das
condig¢des financeiras da empresa decorrentes da mudanga no controle aciondrio propiciaram
ambiente favordvel a implantacio do BSC. Contudo, “ainda que a empresa tivesse sido
afetada por crises provenientes de varidveis exdgenas, ela estaria munida de um ferramental
com capacidade de, a0 menos, minimizar os efeitos decorrentes delas” (Entrevistado 2).

A Acominas procura participar de eventos e grupos de estudos porque sabe que,
mesmo tendo recebido o Prémio Hall of Fame, é preciso evoluir sempre e estar atento as
inovagdes que sdao introduzidas ao modelo de maneira exponencial devido ao crescente
nimero de adeptos ao BSC no Brasil e no mundo. Além disso, de acordo com o entrevistado
5 e com o entrevistado 3, o BSC € composto de ciclos e os anteriores sdo pontos de referéncia
e aprendizado para o novo que se inicia.

Este capitulo teve por objetivo apresentar um caso de sucesso na implantagdo e uso do
BSC como ferramenta de gestdo da estratégia. O capitulo seguinte analisard o segundo estudo

de caso, no qual o grau de sucesso ficou aquém das expectativas da empresa.
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6 ANALISE DO SEGUNDO CASO

6.1 Empresa do setor de energia

Apresentado, pois, o primeiro caso de sucesso e seguindo o exposto no item 4.2 deste
trabalho, que € buscar uma segunda empresa com desafios e dificuldades diferentes no
processo de implantacdo do BSC, a organizacdo escolhida para andlise foi uma unidade de
negécios da Cemig Holding'' que atua na distribuicio de energia.

A segunda empresa pesquisada € a Cemig Distribuicdo S.A., uma subsididria da
Cemig Holding, uma das maiores e mais importantes concessiondrias de energia elétrica do
Brasil, de economia mista, com 57 usinas em operagdo, cinco delas em sistema de parcerias
com grupos empresariais privados, com base predominantemente hidrelétrica. Esta presente
em oito estados brasileiros operando a geracao, transmissdo, comercializagcdo e distribuicao de
energia elétrica e possui participagdes aciondrias em outras concessiondrias de distribui¢ao de
energia elétrica, investimentos em distribui¢do de gds natural, transmissdao de dados e estd
construindo uma linha de transmissao no Chile.

A Cemig Distribui¢do conta hoje com mais de 6,2 milhdes de consumidores que se
espalham por 774 municipios, crescimento 11,6% na carteira de clientes em relacdo a 2002.
Tal crescimento é reflexo da expansdo do mercado de energia elétrica que, no caso da
empresa, aumentou 38,5% de 2002 a 2006, totalizando vendas da ordem de 49.805 GWh. O
setor industrial € o que mais contribui para esses nimeros, representando 47,7% das vendas,
seguido pelo setor residencial (13,3%) e comercial (7,7%).

A Cemig Distribuicdo S.A. é uma sociedade andnima de capital aberto, subsididria
integral da Cemig Holding, constituida em 2004 e com inicio das suas operacdes a partir de 1°
de janeiro de 2005. Em dezembro de 2004, a entdo Cemig, que era uma empresa integrada,
passou por reestruturacdo para desmembrar-se em duas subsididrias integrais: Cemig
Distribui¢ao de Energia S.A. e Cemig Geragao e Transmissao S.A. A mudanga atende a Lei n°
10.848, de marco de 2004, que definiu o novo modelo do setor elétrico, obrigando as
empresas integradas a se separarem (BRASIL, 2004).

A Cemig Distribui¢do surgiu apds esse processo de desverticalizagdo. Seu objetivo €

estudar, planejar, projetar, construir, operar e explorar sistemas de distribuicio e

'Vide anexo E.
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comercializacdo de energia elétrica e servicos correlatos. Na nova empresa, as diretorias
continuaram existindo e compondo a administragdo das novas subsididrias, que passaram a
operar sob a dtica do negdcio, no caso desta pesquisa, da distribuicio e comercializagao.
Portanto, a Cemig Distribui¢do é administrada por um Conselho de Administracdo e por uma
Diretoria Executiva, composta do Diretor-Presidente da Cemig, o Diretor Vice-Presidente, o
Diretor de Distribuicao e Comercializacao, o Diretor de Financas, Participacdes e de Relacdes
com Investidores, o Diretor de Gestao Empresarial, o Diretor de Desenvolvimento de Novos
Negécios, o Diretor Comercial e um Diretor sem designacio especifica'”.

Atualmente, é a maior concessiondria de energia elétrica do pais, com cerca de 6,2
milhdes de consumidores em 774 municipios, representando uma populagdo atendida de mais
de 18 milhdes de pessoas. Do lucro liquido divulgado pela empresa (R$ 1,72 bilhdao), R$ 774
milhdes, ou 44,8%, sao compostos pela empresa de distribui¢do, o maior de todas as empresas
da holding.

A implantagdo do Programa de Qualidade Total e o gerenciamento dos Sistemas de
Gestao da Qualidade e Ambiental a partir de 1992 resultou em diversas certificacdes segundo
as normas das séries International Organization for Standardization (ISO) 9000 e ISO 14000.
Como beneficio resultante das certificacdes, percebe-se o aumento da competitividade da
empresa, na medida em que atestam que os produtos e servicos possuem qualidade
compativel com padrdes internacionais e ambientalmente aceitos, além do impacto positivo
que estas causam sobre a imagem da organizacdo. A companhia recebeu, em 2006, diversos
prémios em vdrias dreas, tais como “As 150 melhores empresas para trabalhar” da Revista
Exame, Prémio Apimec de Melhor Companhia Aberta do Ano, Prémio Abrasca de Melhor
Relatério Anual pela Transparéncia das Informacdes, Carta Capital/TNS Interscience de

empresa mais admirada no Brasil no segmento de fornecedores de energia, entre outros.

6.2 A implantaciao do BSC na empresa

No inicio da década de 90, com o advento da qualidade, a idéia de melhorar a gestdo

da Cemig — antes da desverticalizacdo — ampliou a sua magnitude. A Diretoria de Distribui¢cdo

e Comercializacdo (DDC) aderiu ao tema e comecou a estudar e implantar diversas

12 Para melhor entendimento sobre a estrutura das unidades de negdécio, vide anexo F.
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ferramentas de gestdo, sendo esta atitude a base para a ado¢do da ISO e, posteriormente, 0
Planejamento Estratégico, o BSC e o Plano Diretor.

Por volta de 1998 e 1999, a Cemig comecou a estudar a possibilidade de utilizar o
Balanced Scorecard como ferramenta de gestao estratégica da casa, com a adocdo de algumas
praticas na propria DDC. Na época, um superintendente da DDC, hoje diretor da companhia,
participou de um semindrio numa instituicdo de ensino que abordava assuntos relacionados a
diversas ferramentas de gestdo e, nesse evento, assistiu a uma palestra de um dos criadores do
BSC. Ele gostou da metodologia e a estudou juntamente com um grupo, para compreendé-la e
utiliza-la na DDC. Porém, a iniciativa ndo teve continuidade, entre outros motivos, pelo ndo
envolvimento da alta administragdo, o que, nesse caso, “ndo adianta insistir, pois se 0s
diretores ndo patrocinarem e ndo quiserem fazer a gestdo pelas informagdes geradas pelo
BSC, nio funciona” (Entrevistado 5).

A adocgdo do BSC pela Cemig iniciou-se em 2002, a partir da decisdo de estruturar o
planejamento estratégico. Para tanto, houve a contratacio de uma consultoria cujo escopo do
trabalho a ser realizado previa a implantacdo do BSC. Foi, entdo, elaborado e executado um
projeto-piloto, aplicando os principais conceitos da metodologia na Superintendéncia de
Relacdo Comercial, com a defini¢do de mapa estratégico, objetivos, indicadores, metas e com
a realizacdo de reuniOes de andlise estratégica (RAEs). Os resultados obtidos nessa
experiéncia facilitaram as mudancas que viriam a ocorrer no ano seguinte.

A partir de 2003, com a designac¢do da nova Diretoria Executiva, o foco na gestao foi
colocado em evidéncia, criando-se em cada diretoria uma superintendéncia de gestao. O novo
Diretor da DDC estabeleceu como diretriz a expansdo do uso do BSC para toda a diretoria
(nove superintendentes, 58 gerentes, 6.500 empregados). De acordo com o entrevistado 8, um
dos aspectos mais importantes na implantacdo do piloto foi que o Diretor liderou
pessoalmente o processo.

Com a maior difusdo no mercado e com a nova equipe de Diretoria e Conselho
Administrativo, a partir de 2003 foi recomendado o uso da ferramenta para todas as diretorias
da empresa. Mesmo com esse movimento mais forte, ainda assim ele nao se deu de maneira
uniforme, mas mais intensamente em algumas diretorias que vislumbraram na ferramenta uma
oportunidade de evolugdo da gestdo, tais como a DDC, a Diretoria de Distribuicdo e
Transmissao (DGT) e a Diretoria de Gestdo Empresarial (DGE). Isso porque este ndo foi um
processo consensual, com aval e compromisso do Conselho ou da alta administra¢ao
abrangendo todas as diretorias, mas voluntério e individualizado, contando mais com a adesao

espontianea de cada um dos diretores. “A empresa ja conhecia o BSC e o reconhecia como
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melhor pratica para gestdo da estratégia e por esta razdo foi a ferramenta escolhida, em
detrimento de outras disponiveis” (Entrevistado 2).

Ocorrendo paralelamente a adocdo do BSC, mas tendo iniciado anteriormente, a
companhia contava com uma drea de planejamento estratégico corporativo, a qual tinha por
objetivo avaliar os cendrios econOmico, legal e regulatério do setor, além de subsidiar
discussdes sobre o posicionamento estratégico da empresa. O processo de planejamento conta
com a participacdo de todos os diretores e superintendentes e dai sdo definidas as diretrizes
para a organizacdo. A constru¢do dos mapas estratégicos sob a 6tica do BSC, que hoje passa
pelo ambito corporativo e de diretorias, também se orienta por essas diretrizes oriundas do
processo do planejamento estratégico.

Ja com o processo de desverticalizagao em funcionamento, cada diretoria elaborou seu
mapa e os conceitos a ele conectados de forma independente. Dessa forma, ainda que cada
diretoria tentasse enxergar o negdcio no mapa, na pratica a coordenagdo se dava no nivel da
diretoria e ndo da unidade de negdcio. Isto quer dizer que a Cemig Distribuicao elaborou seus
objetivos, indicadores, metas e iniciativas, focando o negdcio que, no dia-a-dia da empresa, é
muito maior do que as atividades da DDC"?. Porém, como a construcdo do BSC se deu apenas
com o comprometimento da prépria DDC, o processo ficou prejudicado pela falta de
integracdo e alinhamento entre as outras diretorias que compdem a unidade de negdcio.

A darea responsével pelo planejamento da corporacao, percebendo essa deficiéncia no
processo, com gestdo focada mais no ambiente da diretoria € menos no negdécio, decidiu
desenvolver um projeto audacioso. Contratou um novo projeto de consultoria para fazer um
redesenho do processo de planejamento estratégico do grupo, focando nos negdécios € na
corporagdo, garantindo o alinhamento dos diversos mapas e diretorias, tudo isso a partir de
2006. Hoje, todos os novos mapas, objetivos, KPIs, metas e iniciativas ja estdo definidos para

todos os negdcios da empresa e, sob esta Otica, estruturados.

6.2.1 As trés ondas da implantagdo do BSC

A empresa tinha o planejamento estratégico difuso e, ao contratar consultoria em 2002

para ajudad-la no processo de elaboracdo e implantacdo da estratégia, quis associd-lo ao

Balanced Scorecard para amarrar a execucao, isto €, garantir que aquilo que seria planejado

3
3 Ver anexo F.



91

pudesse ser traduzido em agdes concretas. Assim, o processo de planejamento estratégico
pode ser dividido, basicamente, em trés ondas.

A primeira onda, que foi de agosto a outubro de 2002, caracterizou-se pela
necessidade de se repensar o contetido do planejamento estratégico, que se apresentava sem
efetividade e com agdes executadas sem a preocupacdo de sua vinculagdo com a estratégia
corporativa. A operacionaliza¢do das atividades se mostrava muito distante do negdcio, isto &,
cada diretoria pensava e agia no ambito da prépria esfera de atuacdo e nao do negécio que,
como exposto anteriormente, ia muito além das atividades de cada uma, mesmo sem o inicio
efetivo da desverticalizacdo. A partir do momento em que se chegou a conclusdo de que era
preciso redesenhar o processo, o BSC foi escolhido como ferramenta de gestdo porque, na
Otica dos idealizadores, ajudaria e complementaria o planejamento estratégico. Neste

momento, a DDC j4 fazia uso da ferramenta, mas limitado a diretoria.

De fato, o BSC ndo obteve elevado grau de sucesso na empresa nesta primeira onda
devido a alguns fatores importantes. Houve restricdo da ferramenta e seu uso
apenas a algumas dreas, principalmente pela falta de adesdo de alguns diretores ao
instrumento, uma vez que seu uso ndo foi imposto. Faltou alinhamento entre o
planejamento e o or¢amento, o que incorria na execucdo de tarefas desalinhadas
com a estratégia. Um tltimo aspecto importante que ndo foi observado foi a
comunicagdo da estratégia e envolvimento de todos no processo (Entrevistado 2).

A segunda onda ocorreu de 2003 a 2005 e, apesar das diretorias terem apoiado a
adoc¢do do Balanced Scorecard, a atuacdo ndo ocorreu de forma colegiada. Nesse periodo, a
empresa passou pelo processo de desverticalizacdo e aquisicdo de novas empresas, tornando-
se uma holding. O foco, nesse momento, era no refor¢co do planejamento estratégico, aumento
da cobranca pelos resultados tracados nos mapas. A expectativa era ir além da elaboracao de

mapas estratégicos e indicadores ocorridos na primeira onda.

Avaliou-se nesta onda que a empresa havia dado um salto no que diz respeito ao
papel da lideranca, ainda que isto ndo tenha ocorrido linearmente entre as
diretorias. Os mapas estavam em consondncia com o planejamento estratégico,
porém algumas diretorias conseguiam acompanhar e monitorar seus indicadores e
metas com mais sucesso que outras e ainda sentia-se a falta de um mapa para o
grupo. No projeto-piloto, as metas eram muito focadas no curto prazo, ndo se
preocupando tanto com o longo prazo. Novamente, a comunicagdo mostrou-se
falha, pois se percebeu que a maioria dos empregados desconhecia a estratégia da
organizagdo. Por fim, faltava infra-estrutura para a realizacdo das RAE, que ainda
ndo ocorria como deveria (Entrevistado 2).

Em suma, na segunda onda, ficou claro que era necessario envolver mais as

diretorias da empresa, aplicar mais determinadamente os cinco principios preconizados na
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metodologia, promover o alinhamento estratégico, tatico e operacional e estruturar melhor a
sistemdtica de acompanhamento através das reunides de andlise critica (RAC) e estratégica
(RAE)". Ndo menos importante era a urgéncia em prover uma gestao de metas que focasse o
longo prazo e vinculasse o BSC a um sistema de avaliagdo de desempenho, o que, por sua
vez, ndo poderia ser realizado sem capacitar os funciondrios nos conceitos do Balanced
Scorecard.

A terceira onda, que dura desde 2005 até hoje, é caracterizada pela revisao do Plano
Diretor da empresa, o qual devera trazer as metas e alinhd-las ao planejamento estratégico. O
mapa corporativo passa a servir como base para a gestdo da estratégia e as RAEs estdo sendo
incorporadas no dmbito do negdcio. Além disso, o planejamento financeiro foi redesenhado
para também atender ao Plano Diretor e aderir em si o planejamento. Essa tentativa de
integracdo entre os processos surgiu porque o Plano Diretor da Cemig Holding, que era
revisado anualmente, ndo se alinhava com o planejamento estratégico, tampouco com a gestao
estratégica, o planejamento financeiro e o orgamentols. Com a nova légica de gestdo, um
mapa corporativo foi elaborado e dele se desdobram os mapas, desta vez sob a Otica das
unidades de negdcio, com painéis de efici€ncia e apoio para as dreas-meio, tais como recursos

humanos, informatica, suprimentos, etc.

Nesta onda hd mais engajamento da alta administracdo, principalmente pelo do uso
do BSC ter sido determinado pelo alto escaldo da empresa. Esse compromisso pode
ser observado pela priorizagdo e abertura da agenda dos diretores para discussoes
sobre a estratégia. Porém, ainda € preciso vencer o desafio de enxergar e gerenciar
sob a otica da unidade de negdcio e nao mais pela estrutura organizacional, atuando
de forma mais colegiada. E preciso consolidar as reunides de acompanhamento por
todos os negécios e niveis hierdrquicos da organizagdo, incluindo os conselhos, a
fim de que o ciclo de acompanhamento possa retroalimentar a estratégia e que as
corregdes de rota possam ser feitas mais eficientemente (Entrevistado 2).

6.3 O processo de planejamento estratégico

O planejamento estratégico ja existe ha muito tempo na empresa. No passado, era
centralizado, com divulgacao restrita e sem envolvimento da base, um conjunto de iniciativas
com incumbéncia de realizacdo por parte das diretorias. Os diretores focavam suas rotinas

cotidianas mais na execu¢ao dos seus processos do que na necessidade de implantar o que era

' No caso da Cemig, as RAC acontecem no 4mbito operacional, enquanto as RAEs ocorrem em nivel mais
estratégico, conforme serd descrito no item 6.4.3.
'3 Para desenho ilustrativo do processo sugerido, vide anexo G.
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estratégico. O planejamento estratégico nio era transparente para os proprios gerentes das
unidades espalhadas pelo estado. A comunicac¢do daquilo de que de fato era importante ndo
era realizada para as pessoas a fim de que estas concentrassem seus os esfor¢os no que a
empresa considerava estratégico.

Hoje a Cemig Holding possui um Plano Diretor que determina as diretrizes
estratégicas para a empresa, com horizonte de 35 anos, o qual define os resultados que ela
pretende atingir em termos de crescimento, resultado financeiro e pagamento de dividendos.
O planejamento estratégico, diferentemente do que ocorria no passado, se orienta por essas
metas. A Diretoria que coordena o planejamento estratégico leva, juntamente com os cendrios,
as metas do Plano Diretor e essas informacdes orientam a discussdo da estratégia.
Previamente a discussao, outra drea da Cemig Holding, também com base nas metas do Plano
Diretor, formula o planejamento financeiro em um ciclo plurianual, definindo-o com mais
riqueza de detalhes no primeiro ano, por ser este equivalente ao plano orcamentdrio. Definido,
pois, o or¢camento, a gestdo estratégica se adequa ao limite orcamentdrio no intuito de tentar
garantir, assim, o alinhamento entre planejamento e orcamento. Eventualmente, sdo feitos
ajustes or¢camentarios observando-se as metas do Plano Diretor (diretrizes estratégicas) que
determinam os objetivos prioritdrios, sejam cortes ou aportes de despesa e investimentos.

Uma divida que permanceu por muito tempo era até que ponto desdobrar a estratégia.
A partir de 2004, aproximadamente, o BSC foi apresentado como uma ferramenta de gestio
estratégica, apds a DDC perceber a importancia de comunicar a estratégia. Tal percepcao foi
agucada pelo aprendizado, que permitiu descobrir que esse desdobramento deveria ser feito
até onde se julgava importante, avaliando o custo-beneficio de se descer mais, ou menos, aos
niveis mais baixos da hierarquia, a fim de evitar desdobramento desnecessdrio.
Especificamente no caso do projeto-piloto da Superintendéncia Relagdo Comercial, a
estratégia foi desdobrada até os operadores de campo. Com a introducdo de um plano de
comunicacdo ha dois anos, os gestores comecaram a compreender a funcdo do BSC, mas
entendeu-se que ainda era preciso comunicar isso para os eletricistas em campo.

O planejamento estratégico da corporacdo tem sido qiiinqiienal, o que, por sua vez,
influencia a construcdo do BSC. A revisdo da estratégia se dd anualmente e nela os cendrios
sdo reavaliados, aferindo se as estratégias vigentes continuam validas, fazendo as atualizag¢des
necessarias, pensando novamente num ciclo de cinco anos.

Com a descri¢do de todos esses processos, procurou-se explanar que a implantagao do
BSC comec¢a quando a empresa ainda era integrada, isto €, as atividades de distribui¢do e

comercializa¢do ndo estavam desmembradas das de geracdo e transmissdo. Assim, para versar
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sobre o caso da Cemig Distribuicdo, € preciso reforcar que o BSC inicia-se como um projeto-
piloto na DDC. Em meio a execu¢do desse projeto é que nasce a Cemig Distribuicdo, a partir
da desverticalizacdo da empresa e, concomitantemente, a reestruturacdo do planejamento
comega, dando forca a constru¢do dos mapas estratégicos sob a 6tica do negdcio, o que, por
sua vez, vai envolver a participacdo das outras diretorias.

O planejamento estratégico é elaborado pela Cemig Holding e da diretrizes para a
constru¢do do mapa da Cemig Distribuicdo. As diretorias responsdveis por atividades-meio,
tais como finangas, RH, etc., estdo ligadas a Cemig Holding e apenas compdem a estrutura da
Cemig Distribui¢do. Nao existe um processo de comunicagdo para a Cemig Distribuiciao e um
para a Cemig Geragdo e Transmissdo, mas uma diretoria que € responsavel por tudo. Assim
sendo, € imprescindivel destacar que, se existe defici€éncia no processo de comunica¢ao, como
serd mostrado adiante, esta € uma deficiéncia que, inequivocamente, impactard nao apenas a
Cemig Distribuicdo, mas as outras unidades do grupo onde existe atuacdo da diretoria

responsavel.

6.4 Fatores criticos de sucesso

6.4.1 Alinhamento com a estratégia

No inicio da introducdo do BSC com o projeto-piloto na DDC, a constru¢ao dos
indicadores e metas visou muito mais ao controle das operacdes da empresa que o
alinhamento com a estratégia organizacional. O alinhamento s6 veio ocorrer posteriormente,

quando o BSC foi apresentado em toda a empresa como ferramenta de gestdo da estratégia.

O BSC chegou como uma ferramenta de controle de indicadores, sem mostrar o
vinculo com a estratégia, como tem sido feito hoje. O planejamento estratégico da
empresa ndo era transparente para os proprios gerentes das unidades espalhadas
pelo estado. A partir de 2004, aproximadamente, ¢ que o BSC foi apresentado
como uma ferramenta de gestdo estratégica, ap6s a Diretoria perceber a importancia
de comunicar a estratégia (Entrevistado 6).

Nao havia o alinhamento de todas as geréncias. Assim, quando uma iniciativa
dependia desse alinhamento, ela n3o era cumprida conforme planejado,
principalmente pelo desconhecimento da necessidade do alcance da meta por uma
das geréncias. Hoje esse alinhamento ji estd bem mais avangado e as pessoas ja
conhecem o Plano Diretor, os nimeros e aonde a empresa quer chegar
(Entrevistado 7).
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A chegada da estratégia ao chdo de fébrica, notadamente aos eletricistas responsaveis
pelos servicos de campo, veio ocorrer cerca de quatro anos apds a introdu¢do do BSC na
empresa — 0 que ressalta a importancia do processo de aprendizado — e, a partir de agora, a

execugdo dos servigos comeca a ficar mais estreitamente ligada a estratégia da empresa:

Conhecer o mapa € fundamental, pois se ndo existir esse tipo de alinhamento, do
pessoal de baixo com a estratégia, a estratégia ndo vai funcionar porque as pessoas
ndo vao se organizar para alcancar os objetivos planejados. Anteriormente, isso nao
ocorria na companhia e o resultado pratico, por exemplo, era que demanda dos
consumidores era atendida por ordem de chegada. Hoje, com o alinhamento, estas
demandas sdo priorizadas por critérios que atendam aos objetivos corporativos,
como pelo impacto sobre o nimero de clientes (Entrevistado 4).

Esse alinhamento, no entanto, tem se dado mais fortemente na constru¢do do mapa,
ficando aquém do esperado quando da execuc¢do do mesmo. Essa lacuna aconteceu pelo fato
de que as atividades do negdécio distribuicdo vao além das atividades da DDC, sendo
necessario o envolvimento de outras diretorias da empresa, o que de fato ndo acontecia. Esse
problema vem se amenizando desde o processo de desverticalizacdo da empresa — descrito

anteriormente — e com mais envolvimento da alta administragdo, a ser descrito adiante.

A mudanca do conceito da visdo no ambito das diretorias para os negécios foi um
fator que levou a alavancagem do BSC, na organizagdo. Contudo, fator critico de
sucesso fundamental foi a elaboragdo de um Plano Diretor que definiu os objetivos
e as metas a serem desdobradas das diretrizes estratégicas, as quais foram
fundamentais para a elaboracdo de um planejamento estratégico da corporacgdo, o
mapas das unidades de negécio (Entrevistado 3).

O Balanced Scorecard tem sido, na verdade, o instrumento responsdvel por uma visdao
mais participativa do planejamento estratégico da Cemig Holding e a conexao das atividades
dos empregados das diretorias com a estratégia da empresa e, ainda que isto ndo tenha

ocorrido de maneira plena:

O planejamento estratégico jad existe hd muito tempo na empresa. A gestdo
estratégica aconteceu intensamente e as dificuldades sdo derivadas da
complexidade do processo. No passado, esse planejamento era pega de prateleira de
divulgagdo proibida, sem envolvimento da base, um conjunto de iniciativas com
incumbéncia de realizac¢do por parte das diretorias (Entrevistado 1).

Ainda que o modelo ndo tenha alcancado, pelo menos até agora, o sucesso
pretendido pela corporacdo, ainda assim € facil apontar alguns beneficios
conquistados até aqui, advindos da adoc¢do do Balanced Scorecard. A adogdo dos
conceitos da metodologia fez com que o processo de planejamento da estratégia
fosse além das fronteiras das diretorias, desdobrando-o em indicadores e metas,
conectando a estratégia as atividades cotidianas dos empregados (Entrevistado 2).
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6.4.2 Operacionalizacao da estratégia

A operacionalizacdo da estratégia por meio do estabelecimento de objetivos
estratégicos, indicadores e metas nao € um trabalho simples e o processo de aprendizado se

apresenta novamente como ponto nevralgico na maturidade da empresa.

E preciso dosar para colocar o desafio da maneira mais adequada. Se as metas
forem muito altas, podem desanimar os empregados a atingi-las, pois € necessario
conhecer a capacidade de execucdo, saber se a equipe estd preparada. Se as metas
forem baixas, também podem desanimar, porque fica facil alcangd-las. Logo, a
precisdo no momento de tracar as metas € uma habilidade que se conquista com o
aprendizado (Entrevistado 5).

Porém, no inicio da implantacdo do BSC, alguns obstidculos impediram que o sucesso
fosse atingido rapidamente, em especial o nimero e a qualidade dos indicadores escolhidos
para medir os objetivos estratégicos. De acordo com o entrevistado 9, os indicadores eram

muito operacionais e pouco estratégicos, ao contrario do que rege o BSC.

A escolha os indicadores € uma questdo muito dificil. No comego, existe tendéncia
a querer medir tudo e isso faz com que se perca o foco. Hoje, o nimero de KPIs
diminuiu, mas ainda sdo muitos. Neste caso, vale a analogia com um avido, que tem
muitos medidores em sua cabine de comando, mas alguns sdo mais importantes
para acompanhar sistematicamente, enquanto os outros ficam de alerta
(Entrevistado 5).

Em alguns momentos, o nimero de indicadores excedia o indicado pela
metodologia, em decorréncia do propésito de envolver todas as partes no processo
de gestdo da estratégia, incluindo as metas propostas em um contrato celebrado
entre os gerentes, os superintendentes e os diretores. Assim, o desempenho dos
profissionais era avaliado pela performance, balizada pelas metas contratadas,
sendo possivel, dessa forma, alinhar os objetivos individuais e empresariais
(Entrevistado 1).

Um novo obstidculo que surgiu com o processo de desmembramento da empresa e
impede a plena execucdo da estratégia considerando os itens propostos no Balanced
Scorecard da Cemig Distribui¢cdo € o fato de o negdcio de distribui¢do e comercializacao ser
maior que as atividades da DDC, o que implica o envolvimento de outras diretorias. Isso se
torna uma barreira nos casos em que as diretorias ndo se comprometem com as iniciativas
decorrentes do processo de implantacao do BSC, o que, por sua vez, culmina em um resultado

subotimo.

Para a empresa buscar e obter maior rentabilidade, alguns objetivos devem ser
cumpridos por outras diretorias da empresa, que ndo a DDC. Por vezes, as
deliberacdes provenientes das reunides de acompanhamento geravam documentos
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que alertavam para a necessidade do envolvimento de outras diretorias no alcance
de alguma meta e estas eram solicitadas a agir. No entanto, a participacdo nao
acontecia satisfatoriamente, pois ndo havia alinhamento, comprometimento, nem
puni¢do pelo ndo atendimento as solicitacdes (Entrevistado 1).

De qualquer forma, por estar inserida em um mercado cujas normas sio determinadas
por uma agéncia reguladora, alguns indicadores e metas do mapa estratégico sdo decorrentes
das determinacdes impostas a todas as empresas do setor por essa agéncia. Além disso, a
empresa possui certificacdo da ISO 9001 que, conseqiientemente, influi também no

estabelecimento dos indicadores a serem acompanhados pelo BSC.

A agéncia reguladora do mercado no qual a empresa estd inserida estabelece alguns
indicadores para a empresa prestar contas. Além disso, associar a ISO 9001 ao
desdobramento dos indicadores do mapa corporativo € importante para manter a
certificacdo, as conformidades dos processos. E o BSC focando a parte estratégica e
a ISO a parte operacional, com o planejamento estratégico complementando esse
conjunto de ferramentas de gestdo (Entrevistado 5).

A maturidade que a empresa vem ganhando ao longo dos anos com a utilizacdo do
BSC, ainda que ndo no nivel de sucesso desejado, permitiu, j& em 2007, a discussdo sobre a
causalidade entre objetivos, indicadores e projetos na execug¢do da estratégia. Isso prova,
novamente, a importancia do aprendizado no processo de utilizacdo do Balanced Scorecard e
como este tem evoluido na companhia, mesmo que ndo linearmente. Ademais, a habilidade
em escolher os indicadores faz parte desse processo de aprendizado, podendo ficar aquém do
esperado nos primeiros ciclos do BSC, mas passivel de aperfeicoamento, ainda que

lentamente.

Em 2007, pela primeira vez, comegou o exercicio efetivo do aprendizado
estratégico durante as reunides, quando sdo discutidas as relacdes de causa e efeito
entre os indicadores, as iniciativas e os objetivos estratégicos. Entre outros pontos,
as andlises abrangem a verificagdo se as metas estdo representando desafios reais,
se hd coeréncia temporal entre as iniciativas e as metas e se hd eventuais falhas
nesse processo de estabelecimento de objetivos, KPI, metas e iniciativas, o que
mostra que ndo s6 a discussdo, mas, sobretudo, o BSC estd mais evoluido na
organizagdo (Entrevistado 8).

6.4.3 Tornar a estratégia um processo continuo
E preciso ressaltar que a DDC ja possuia uma sistemdtica de reunides antes da
implantacdo do BSC, que funcionava bimestralmente entre supervisores, coordenadores,

gerentes, superintendes e diretor, contando com visitas quadrimestrais ao interior do estado,
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com vistas a tratar e analisar todos os indicadores com mau desempenho ou aviso de mau
desempenho. Tal funcionamento advinha dos termos preconizados na metodologia da ISO,
porém de forma restrita, se considerar-se que a estratégia vai muito além dos processos

operacionais.

As Reunides de Andlise Critica existem nas dreas operacionais desde a década de
90, uma vez que a metodologia ISO preconiza o acompanhamento sistemdtico das
atividades, avaliando se metas estdo sendo cumpridas e, caso ndo estejam, propor
contramedidas em um plano de acdo para voltar a rota (ciclo PDCA — Plan-Do-
Check-Act). Entretanto, esta metodologia ndo era aplicada aos niveis superiores.
Hoje, elas estdo sendo estruturadas em todas as dreas da Diretoria e ocorrem de
forma a permitir encadeamento com as reunides estratégicas, que sdo realizadas
com a participagdo dos Superintendentes e do Diretor, servindo as primeiras como
fontes de informagdes para as reunides da alta lideranga (Entrevistado 8).

As reunides de andlise critica e estratégica (RAC e RAE) nao alcancaram os objetivos
propostos, nem conseguiram seguir as recomendacdes indicadas pelos autores. Como esse
esforco se limitava as a¢des da DDC, limitada também ficou a capacidade do negécio Cemig
Distribui¢ao alcancar suas metas. A mudanca na estrutura organizacional com a criacao da
Cemig Holding nao pressupds que os processos das diretorias que compdem a estrutura da
Cemig Distribuicdo deveriam também ser revistos para atender a gestdo da sua estratégia.
Este ponto, aliado ao desconhecimento da nova ferramenta e sistemadtica, foram principais

fatores responsdveis pelas dificuldades de implementacao.

O acompanhamento aconteceu pela falta da adesdo de todas as diretorias a
ferramenta, da forma como foi possivel, na 6tica da diretoria. A DDC construiu um
mapa e tentou estruturar a RAE, mas ndo obteve sucesso pelo fato de se tratar de
uma ferramenta nova, que as pessoas ndo conheciam, o que acabou por adormecer
um pouco o assunto (Entrevistado 1).

As reunides de acompanhamento focavam muito os processos, enquanto o
estratégico estava na gaveta das chefias e nada era repassado as dreas operacionais.
Havia muitas intengdes, mas na pritica o que se via era pouca mensura¢do
(Entrevistado 7).

As reunides de acompanhamento eram realizadas com os operadores, come¢ando
pela ISO, por ser parte dos indicadores do BSC. Depois, elas iam subindo de nivel
até chegarem a Superintendéncia, todavia, como ndo havia patrocinio, parava ai.

Com o novo modelo, é esperado mais envolvimento, inclusive pelo Conselho
(Entrevistado 5).

As reunides de andlise eram feitas s6 até o nivel de Superintendéncia, porque
quando chegava o momento de discutir as informac¢des com a Diretoria, ndo era
possivel agendar as reunides. Entdo, as grandes decisdes ndo eram tomadas
seguindo a légica do modelo e o envolvimento da diretoria ndo era percebido
(Entrevistado 9).
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Nessa nova estruturacdo do BSC no grupo, de acordo com o entrevistado 1, as

reunides devem funcionar em trés instancias, da seguinte forma:

Reunides de Analise Estratégica
(RAE)
Superintendentes se reinem com
a Diretoria

Reunioes de Analise Critica
(RAC)

Gerentes se retinem com seus
Superintendentes

Reunides de Anilise Critica
(RAC)
Supervisores e Coordenadores se
retinem com seus Gerentes

Figura 9: Sistemadtica de reunides de acompanhamento da Cemig.

Fonte: Documentos internos da Cemig.

Com nova estruturagdo também é esperado que esse esforco seja empreendido também
pelas outras diretorias, que se envolvem e participam do negdécio distribui¢do. De fato, as
coisas parecem rumar neste sentido, restanto aguardar para verificar a coeréncia entre o

discurso e a pratica.

As diretorias atuais estio muito mais comprometidas com as estratégias, mais
emissoras e mais entusiasmadas que as anteriores. Mas somente apds a realiza¢do
da primeira RAE € que vai ser possivel perceber se isso vai se transformar em
atitudes para com a metodologia (Entrevistado 9).

O alinhamento entre o planejamento € o orcamento ndo se verificou na Cemig
Distribui¢do, revelando-se um entrave na execugdo da estratégia, que s6 hoje comeca a ter
acoes no sentido de elimind-lo. De acordo com o entrevistado 2, os recursos financeiros nao
eram alocados em consonancia com os objetivos a serem alcangados e, por conseguinte, a

execucdo das atividades ndo refletia a estratégia.

Havia um problema de integracio entre planejamento e or¢amento, pois quando se
desdobrava a estratégia, passando pelos objetivos, indicadores e metas, chegando as
iniciativas, percebia-se que os orcamentos ndo estavam aderentes, o que
impossibilitava a execug¢do da estratégia (Entrevistado 9).
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A falta de alinhamento e comunicacdo entre as dreas que compdem a Cemig

Distribui¢do aumentava a distancia entre o planejamento e o or¢amento.

No passado, a drea responsdvel pelo planejamento ndo entregava as metas,
objetivos, KPIs nem o planejamento estratégico para a drea de controladoria,
responséavel pela elaboracdo do orcamento. Assim, a controladoria, como ndo podia
esperar pelas diretrizes por ter que cumprir prazos, or¢ava receitas e despesas
sobrepondo-se a estratégia, tornando o or¢camento a peca de controle e deixando a
estratégia em segundo plano. Logo, as a¢des operacionais ndo se conectavam com a
estratégia (Entrevistado 9).

De acordo com o entrevistado 8, a partir de 2006, com a nova fase do BSC € que essa
integragdo comegou a ser trabalhada de forma mais eficiente, preocupando-se ndo apenas com
o cumprimento do orcamento, como na gestdo dos custos unitirios dos servicos prestados,

desdobrando metas de custos da Diretoria para as superintendéncias e geréncias.

O orcamento ja foi peca de ficg@o e ndo havia comprometimento com os resultados
pelos funciondrios. Com a adog¢@o do BSC, foi implementado um controle alinhado
com as metas previstas no mapa corporativo. O acompanhamento é muito
detalhado para que ndo ocorram imprevistos ou estouros, 0 que permite, se
necessdrio reduzir custos por determinacdo da Diretoria, fazé-lo de forma

estratégica, ao invés de indiscriminadamente (Entrevistado 6).

6.4.4 Trabalho em equipe

Pode-se dizer que o processo de comunicag¢do como subsidio a implantacdo do BSC e
gestdo da estratégia ndo existiu dentro da Cemig Holding nem da Cemig Distribuicdo até a
empresa perceber o quanto isto era critico. De acordo com o entrevistado 2, este € um dos
percalcos nas trés ondas da implantacdo descritas anteriormente e uma forte razao pela qual o

BSC néo obteve elevado grau de sucesso.

Antigamente, o plano era tdo estratégico que ninguém conhecia. Hoje, a Cemig
percebeu que se as informagdes ndo forem levadas na ponta, a estratégia ndo serd
executada e ndo serd possivel fazer os empregados melhorarem e entenderem o
porqué de realizar certas tarefas. A primeira a¢do da geréncia sobre o indicador do
novo mapa € a insercao de todos os empregados na estratégia da empresa. Essa € a
chave do sucesso do BSC. As pessoas t€ém que entender, através dessa inser¢do, que
atender bem ao cliente ndo é dar o ombro pra ele chorar, mas resolver o problema
dele e por isso as metas propostas devem ser cumpridas. Nao é fazer por fazer e sim
porque isso ajuda na consecucdo da estratégia. Esta € a razdo pela qual a Geréncia
estd apostando na comunicacdo. A ferramenta é excelente, mas se ndo mostrar isso
para os funciondrios, vira mais uma ferramenta (Entrevistado 6).
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Entre os meios disponiveis para fazer-se a comunica¢do da estratégia aos demais
niveis da organizacao, a DDC optou, recentemente, por fazé-la usando a estrutura hierarquica.
Dessa forma, a comunicagdo e a explicacao dos itens que compdem o BSC sdo realizadas em
reunides dos superintendentes com sua equipe de gerentes que, por sua vez, se reine com a
equipe de supervisores e coordenadores, e assim por diante. A intranet da empresa também
possui informacdes on-line sobre os indicadores de cada uma das dreas e pode ser acessada
por qualquer funciondrio. Essa sistemédtica nao ocorre de maneira linear entre as diretorias que
compdem a Cemig Distribuicdo, dai a importancia de se destacar que este ¢ um processo que

ocorre na DDC.

A comunica¢@o no processo de implantacdo do Balanced Scorecard ndo é facil.
Para realizd-la, a empresa faz uso da intranet, mas o envolvimento maior procura
ser corpo a corpo, com apresentacdo ilustrativa para facilitar o entendimento e
como as atividades dessas pessoas estdo conectadas com alguns dos objetivos dos
mapas, como elas estdo inseridas no processo e a importancia de desempenhar tais
tarefas com este foco (Entrevistado 1).

A intranet tem uma série de informacgdes que foram disponibilizadas a partir de
2005, relativas a gestdo estratégica, acessivel a qualquer empregado. Fica a critério
do funciondrio se informar ou ndo, mas percebe-se que hoje as pessoas ndo s6
cobram pela informacdo e gostam de acessar o sistema, como estdo propensas as
mudancas que se fazem necessdrias para fazer o modelo atingir o sucesso
(Entrevistado 4).

Um dos fatores que causam grande dificuldade na comunica¢do € o tamanho da
empresa e sua abrangéncia regional. S3o muitos empregados espalhados por diversas cidades
do estado de Minas Gerais, 0 que torna hercileo o esforco para levar a estratégia para o chdo

de fabrica.

O que torna complexa a gestdo € a capilaridade da empresa, pois é preciso muito
esfor¢o para fazer a comunicagdo para mais de 6.500 empregados distribuidos em
mais de 250 cidades em todo o estado. Assim, no inicio, optou-se por fazer a
comunicagdo com o envio de folders e material eletronico. Contudo, as pessoas nao
acreditaram inicialmente o novo modelo de gestdo. Ele era visto como uma “camisa
de for¢a”, que limitava a a¢do das pessoas no campo operacional, razdo pela qual
foi um choque para muitos no comeco (Entrevistado 8).

Diante do reconhecimento da deficiéncia no processo de comunicacdo e a importancia
do mesmo na implantacdo e uso do Balanced Scorecard, a empresa vem dando mais €nfase a
este fator critico. Uma empresa do ramo foi contratada em 2004 para trabalhar essa questao —
que ainda nao estd totalmente solucionada — criando inclusive um indicador no seu mapa
estratégico — o Grau de Orientacdo a Estratégia (GROE) — para medir a eficiéncia da

comunicacdo e o conhecimento dos funciondrios sobre a estratégia da empresa.
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H4 um ano e meio foi contratada uma empresa de comunicagdo para fazer o plano
de comunicacdo a partir de pesquisas com funciondrios para obter informacgdes
sobre o conhecimento das pessoas sobre a estratégia da empresa. Percebeu-se que
foi sentida a falta de envolvimento dos gerentes e, assim, a partir de margo de 2006,
foi elaborado um plano de comunicag¢@o, no intuito de superar essa deficiéncia. Foi
definido um novo indicador, o Grau de Orientacdo a Estratégia, com o objetivo de
medir a eficicia da comunicacdo da estratégia e os gerentes foram treinados para tal
(Entrevistado 8).

A comunicagcdo hoje funciona muito melhor e isto € inegdvel, haja vista a
disponibilidade das informagdes por e-mails, intranet, gestdo a vista, etc. As
pessoas da ponta precisam ter conhecimento do que a empresa quer, porque senio
nada é operacionalizado conforme o planejamento (Entrevistado 4).

A comunicag¢io do BSC ainda ndo chegou plenamente aonde tem que chegar. E
importante desdobrar as metas até dos eletricistas que estdo executando o servigo
na ponta para que estes entendam sua importincia e compreendam o seu papel na
consecucio da estratégia (Entrevistado 9).

Contudo, mesmo trabalhando fortemente na questio da comunicacdo, existe
preocupacdo com o nivel de abertura das informacdes, tendo-se cautela ao repassar

informagoes estratégicas aos funcionarios.

Vale frisar que a questdo estratégica ndo estd no indicador. A comunicacio tem que
ser feita, mas ndo precisa entrar no detalhe, abrir tudo que estd no BSC.
Obviamente que aquilo que é extremamente confidencial ndo deve ser comunicado,
mas as outras coisas, como, por exemplo, o mapa e as iniciativas, t€m que ser de
conhecimento de todos para as pessoas entenderem (Entrevistado 5).

As informacdes privilegiadas para o mercado, como, por exemplo, lucro, earnings
before interest, taxes, depreciation and amortization (EBTIDA) e custos, que
impactam o valor das agdes, devem ser resguardadas. As demais podem, e devem,
ser demonstradas, mesmo porque é mostrando-as que as pessoas vao entender o que
ttm que fazer, que atividades priorizar. Além disso, as pessoas se sentem
importantes quando recebem essas informacgdes, pois percebem que estiao inseridas
no processo (Entrevistado 9).

No grupo Cemig ndo existe a vinculagdo das metas propostas no Balanced Scorecard
com um sistema de remuneracdo varidvel. Os empregados possuem participag¢ao nos lucros da
companhia, mas isso ndo estd associado ao cumprimento das metas. Outras formas de
incentivos sdo usadas como alternativa na intencdo de motivar os funciondrios a se

comprometerem com a estratégia, tais como promogdes, viagens € seminarios.

Atualmente, ndao ha alinhamento das metas contratadas com o sistema de
remuneracdo varidvel. Na organizacdo existe a tradicional participacdo nos lucros,
que envolve todos os empregados, baseado no cumprimento de alguns resultados
corporativos, que ndo necessariamente estio nos mapas estratégicos das diretorias.
De fato, algumas premiagdes eram realizadas influenciadas pelos resultados
propostos nos mapas, tais como a participagdo em semindrios internacionais e a
promogdo e designacgdo para cargos executivos (Entrevistado 1).
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Mesmo sem vincular legalmente o sistema de remunerag@o varidvel e as metas, em
2004 foram assinados contratos de metas com os gerentes, que funciona tanto como
um meio de comunicagdo da estratégia quanto como um instrumento de medi¢do do
desempenho gerencial (Entrevistado 8).

As alternativas ao sistema de remuneragdo varidvel sdo percebidas pelos funcionarios
como forma de reconhecimento ao bom desempenho pelos seus superiores. Isto, contudo, ndo

parece ser suficiente para a obten¢do do comprometimento total dos empregados.

As pessoas sabem que se ndo exercerem suas tarefas conforme as orientacdes da
empresa ndo terdo perspectivas de crescimento e ndo serdo vistas com bons olhos
pelos seus superiores. Neste caso, um sistema de remuneracdo varidvel seria
infalivel, pois impactando a situacdo financeira dos empregados, estes se
comprometeriam mais (Entrevistado 4).

Como exposto, ndo hd, ainda, remuneracdo vinculada ao cumprimento dessas
metas. Entretanto, algumas pessoas que se engajam nesse processo € buscam
cumprir objetivos tragados acabam sendo reconhecidas por essa atitude, mas de
maneira mais informal por seus lideres (Entrevistado 1).

De fato, o grupo Cemig vem tentando buscar uma forma de promover esse
alinhamento, mas um dos obsticulos a serem superados € a aceitacdo desse sistema pelos
sindicados, que sdo resistentes em permitir que uma premiacdo seja paga de maneira nao

uniforme a funciondrios de uma mesma empresa.

E preciso, e isso estd sendo trabalhado, uma cultura de estabelecimento e
cumprimento de metas, para que ndo se incorra em penalidades injustas e a
remuneracdo varidvel pode ser conseqiiéncia ou ndo dessa mudanga. O importante é
que a empresa estd se estruturando para buscar esse alinhamento (Entrevistado 3).

A remunerag@o varidvel poderia ajudar a quebrar as resisténcias que se encontram
na implantagdo do BSC, mas existe um problema sindical, uma vez que o sindicato
questionaria o motivo dos eletricistas de campo de cidades diferentes receberem
prémios diferentes por atingirem metas de forma ndo igual. Por eles ndo
entenderem esse mecanismo, hoje os empregados recebem o prémio
equitativamente (Entrevistado 9).

De inicio, a empresa ndo tinha claramente planejado como e até que nivel desdobrar a
estratégia da organizacdo para os niveis inferiores. Isto quer dizer que nao estava definido de
que maneira as atividades dos niveis operacionais estariam ligadas aos mapas estratégicos.
Como ja exposto anteriormente, ainda que o sucesso ndo tenha sido atingido como desejado, o
processo de aprendizado que se extraiu de cada ciclo do BSC serviu para aperfeicoar o ciclo
seguinte, elevando a maturidade da empresa. Assim, a empresa sabe, hoje, que o
desdobramento deve ser feito analisando-se o contexto, a forma e a viabilidade de fazé-lo até

0s niveis mais baixos.
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Uma didvida que se fazia presente era até que nivel desdobrar a estratégia. Com o
aprendizado, descobriu-se que isso deveria ser feito até onde se julgava importante,
avaliando o custo-beneficio de se fazer isso, a fim de evitar-se desdobramento
desnecessario. Especificamente, no caso do Projeto-Piloto da DDC, desdobrou-se
até o chio da fabrica (Entrevistado 2).

Com o processo de desverticalizagdo da empresa e sua nova estrutura organizacional
desenhada sob a 6tica dos negdcios, fortalecida pela determinagdo da alta organizacdo de usar
o BSC para implantar e gerenciar a estratégia, os novos mapas dos negdocios foram elaborados
a partir do novo mapa corporativo. Para as dreas-meio, tais como financeiros e recursos
humanos, foram elaborados mapas de apoio, de maneira que serd preciso que a estrutura
matricial — elucidada no anexo F — funcione de forma mais integrada no suporte as metas da
Cemig Distribuicdo e também da Cemig Geracdo e Transmissdo, a fim de que o BSC alcance
o sucesso desejado.

No primeiro ciclo, os mapas das dreas de suporte (financeira, recursos humanos,
etc.) ndo estavam concatenados com os mapas das dreas finalisticas. Para o segundo
ciclo, ao invés de se criarem mapas para essas dreas, foram criados scorecards de
contribuicdo para ligar mais intimamente as agdes dessas dreas as das areas-fim.
Isto é, a partir do mapa de negdcio, essas dreas verificam quais sdo as atividades

que elas realizam e que impactam esse objetivo, contribuindo na execugdo e,
inclusive, participando das RAEs do negécio (Entrevistado 9).

6.4.5 Envolvimento da alta administracdo

Inequivocamente, a atuagdo das diretorias que envolvem o negdcio distribui¢do ndo
ocorreu linearmente e foi crucial para limitar o sucesso da ferramenta. Isso porque o BSC néo
foi adotado de forma consensual pela alta administragdo, mas por adesdo espontanea. Adotar
ou ndo a metodologia foi uma escolha de cada diretoria e a ndo adocdo nao incorria em
penalidades. Obviamente, as diretorias que patrocinaram o modelo avangaram mais no seu
uso em detrimento de outros cujas apenas algumas superintendéncias optaram pelo uso, sem

apoio da alta administragdo.

O patrocinio é importantissimo, principalmente porque o empregado ndo se deixa
enganar facilmente. Nao adianta tentar envolver o empregado, maquiar a empresa
se o comprometimento da alta administracdo ndo existir, pois isto é percebido e a
metodologia vai por dgua abaixo (Entrevistado 6).

H4 alguns anos os funciondrios tinham medo de falar com o gerente e ndo sabiam
como se portar diante dele, pelo fato de haver uma distdncia muito grande entre os
gerentes e eles. Com o Superintendente isso era inimagindvel. Os empregados
tinham medo de andar em um prédio de uma outra Geréncia e até mesmo de usar o
mesmo banheiro. Ora, se existe esse medo, ndo ha como vestir a camisa da
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empresa. Ndo adianta elaborar um BSC e ficar com essa cultura de medo e
afastamento, pois ndo vai funcionar (Entrevistado 7).

Um problema encontrado na implantacio do Balanced Scorecard foi a auséncia do
patrocinio da alta Geréncia, que era sé de fachada, pois quando era preciso agendar
uma reunido sobre o assunto, nunca se encontravam os diretores e os envolvidos.
Logo, a implantacio e o uso ndo aconteciam de fato, o que tornou as diretorias que
adotaram a idéia mais maduras e intimas com o modelo (Entrevistado 9).

No que tange a Cemig Distribui¢do, a falta de comprometimento das outras diretorias
impediam que o negdcio distribuicao pudesse ter o acompanhamento sistematico e pleno das
atividades previstas no BSC, limitando-se aquelas sob responsabilidade da DDC. Além disso,
sem o apoio das demais diretorias, tornava-se ainda mais proeminente a tentativa de quebrar

as resisténcias internas a adocao da ferramenta.

Importante sublinhar que a DDC nédo é o negdécio distribui¢dio e comercializagao.
Isso porque o negécio envolve outras atividades de outras diretorias e essa
realidade acarretou diversas dificuldades na operacionalizagdo do modelo. Isto
ocorria porque se o Diretor de outra Diretoria ndo patrocinava o BSC, este ndo ia
adiante e, por conseguinte, as metas tracadas sequer eram acompanhadas. E
importante que, quando da escolha dos indicadores, se estabeleca a parcela de
contribuicdo de cada uma das diretorias para o negécio. E preciso que a ferramenta
seja vista como algo da empresa como um todo, ndo de livre escolha, visdo esta que
estd comecando a melhorar (Entrevistado 5).

Apenas com a mudanga nas diretorias ocorridas em 2003 e a ordem superior, a partir
de 2006, de adotar o Balanced Scorecard como modelo de implantacdo e gestdo da estratégia
do grupo, sem abrir precedente para escolha desta vez, é que a empresa comegou a avancar
com mais sucesso, que s poderd ser verificado de fato quando a estratégia comecar a ser

executada.

Com o maior comprometimento hoje, o Diretor vai algumas vezes até o interior do
estado, faz uma reunido de andlise critica com a participacdo de superintendentes,
gerentes e alguns empregados, analisando os indicadores e seu desempenho,
demonstrando o envolvimento e dando exemplo. Os empregados, quando percebem
esse comprometimento, acabam se envolvendo (Entrevistado 6).

O que se vé€ hoje ¢ um comprometimento muito maior da alta administragdo. O
Gerente procura visitar todos os pélos e localidades, conversa com todos os
eletricistas e explica bem didaticamente, de uma maneira facil para os funcionarios
da base interpretarem (Entrevistado 7).
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6.4.6 Alinhamento dos sistemas de suporte — Recursos Humanos e Tecnologia da

Informacdo

No inicio do processo de implantacdo do BSC, nao houve muita preocupacdo em
capacitar as pessoas em consonancia com os objetivos estratégicos da Cemig Distribuigdo,

tampouco na propria metodologia do BSC, explicando seus conceitos e seu designio.

Antigamente era muito confuso, ndo havia confiabilidade dos resultados
mensurados, ndo se percebia, os resultados palpaveis, nem onde focar. Para
aumentar a motiva¢do e até mesmo o comprometimento dos empregados, &
importante que se fagam treinamentos para mostrar como o Balanced Scorecard
funciona e quais os ganhos de se implantarem as iniciativas propostas. E importante
que as pessoas percebam que, com a implantagdo, a situacdo melhora para elas,
aumentando a produtividade delas (Entrevistado 7).

Diante das dificuldades em usar o Balanced Scorecard de maneira plena na
organizacdo e do maior engajamento da alta administragdo é que treinamentos comegaram a
ser realizados e as pessoas puderam entender melhor a que veio essa nova ferramenta de

gestdo, fato que ajudou, inclusive, a superar barreiras na implantacdo do BSC.

Cada diretoria conta com equipes de cinco pessoas para difundir o assunto.
Anualmente é promovido um encontro entre lideres da casa (coordenadores de
equipes e supervisores) para mostrar a estratégia, as diretrizes, os mapas, a forma
como tudo foi construido e a importancia das partes envolvidas no alcance das
metas estabelecidas. Além disso, a organizacdo visa a explicar os conceitos de
gestdo estratégica, como se dd e como elas contribuem no processo. Esse método
tem sido realizado com relativo sucesso. O fato de envolver as pessoas cria nelas o
comprometimento e diminui a resisténcia ao processo e a ferramenta (Entrevistado

D).

Diversos cursos tém sido realizados para treinar as pessoas dentro da metodologia e
comunicar os objetivos estratégicos a todos da organizagdo. Isso é uma coisa que
faz parte do aprendizado da ferramenta, que vai se aperfeicoando a medida que o
tempo passa (Entrevistado 3).

Similar foi o tratamento dado aos sistemas de informacdo. Nao foi utilizado, no
primeiro momento, um sistema que pudesse fazer a gestdo dos indicadores, muito menos a
integracdo dos sistemas existentes na companhia de forma que a alimentacdo fosse
automdtica. A alimentacdo era manual, com o uso de planilhas de Excel e dependia, ainda, do
envolvimento do diretor da drea, ou seja, no caso de diretorias que nao adotaram o BSC, esse

processo nao acontecia harmoniosamente.

Quando era feito o pedido de um indicador por parte da sede, o cdlculo era feito na
hora, com base na metodologia do técnico e ndo na da empresa, o que fazia com
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que os dados ndo fossem compardveis, diminuindo a confiabilidade das
informacgdes. Os processos eram mais arcaicos, com atendimentos registrados em
papéis que depois eram arquivados, o que incorria em atrasos na prestacdo de
servicos e geracdo de informacdes, englobando ai o atendimento a clientes e
servicos externos. Havia muitos papéis e planilhas de Excel. Hoje, com a adocdo
dos diversos sistemas, tudo é on-line, atualizado, inclusive com atendimento por
telefone sendo gravado (Entrevistado 7).

O sistema de software também influenciou a implantacdo do Balanced Scorecard.
O sistema de gestdo da estratégia ndo estava ligado com os demais programas da
empresa, o que incorria em incredibilidade das informacgdes e lentidao na obten¢do
das mesmas (Entrevistado 9).
Apenas com a adoc¢do plena e explicita do BSC como ferramenta de gestao de todo o
grupo Cemig é que um sistema adequado para tal foi implantado e interligado com os demais,
aumentando a confiabilidade dos indicadores na sua mensuracdo. Hoje a empresa percebe,

principalmente pelo tamanho de sua estrutura, o quanto o desenvolvimento de um sistema de

gestdo interligado é importante para que o BSC funcione adequadamente.

Até 2005 foi adotado um sistema desenvolvido pela Cemig, com uma base em
Excel para receber os dados, que eram muitos e por isso era grande. Duas pessoas
eram responsdveis por receber essas informacdes, consolidd-las e dar carga no
sistema. Posteriormente, a companhia adotou uma ferramenta da SAP, numa versdo
atualizada, migrando as informacdes para o novo sistema do BSC. A partir de 20006,
gestdo das informacdes se deu com este sistema da SAP, ainda com alguns
indicadores tendo leitura na antiga base da empresa (Entrevistado 1).

O ponto positivo é esse automatismo do processo, com os sistemas interligados
abastecendo o sistema de gestdo. Toda vez que os dados sdo atualizados, as
informagdes ficam disponiveis para consulta por todos, possibilitando a visdo
centralizada da DDC. Todos os acompanhamentos criados foram desenvolvidos em
ambiente web, para que as informagdes sejam repassadas para o sistema gestdo, a
partir dos sistemas existentes, facilitando todo o processo, apesar do tamanho e da
capilaridade da empresa (Entrevistado 8)

6.4.7 Questoes de processos

Alguns diretores ja conheciam o BSC e o reconheciam como melhor pratica para
gestdo da estratégia e por esta razao foi a ferramenta escolhida. Eles ttm em mente que a
elaboracdo do BSC € unica para cada empresa do ramo ou cada uma de suas unidades, ndo
devendo o seu conteudo ser copiado indiscriminadamente, notadamente os objetivos,
indicadores, metas e iniciativas, mas sim as melhores préticas adotadas em outras
organizacdes que conseguiram ou estao conseguindo evoluir mais rapidamente com o modelo.
Para tanto, a empresa designa alguns funciondrios para participar de grupos de melhores

praticas em BSC, formado por companhias de todo o pais.
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Ainda sobre a questdo dos processos, mesmo que os primordios da ado¢do do BSC
remonte ao final da década de 90, caminhado a passos relativamente lentos, e s6 em 2006 a
sua adoc¢do tenha alcancado os padrdes exigidos pelo modelo, cabe ressaltar que este foi
construido incorporando todo aprendizado absorvido ao longo desses anos, fator que se torna
fundamental para atingir a maturidade no uso do Balanced Scorecard e que, invariavelmente,

€ minimizado como um fator critico de sucesso pela literatura.

Ainda que o grau de sucesso ndo seja linear nem o desejado, isso ndo tira o valor e
a riqueza que o aprendizado dos anos anteriores traz e o quanto ele é importante
para a empresa ter atingido o nivel em que estd agora. O problema no qual se deve
ter atencdo € o fato do desanimo que pode ser gerado nos funciondrios, caso os
resultados ndo cheguem na velocidade desejada (Entrevistado 5).

A mudanga organizacional ocorrida em 2004 atende melhor a empresa e seu
funcionamento. A estrutura organizacional, da forma como estava operando, € um
dos fatores que levaram ao insucesso quando da primeira tentativa de implantagao.
Cabe ressaltar que este é um processo de aprendizado importante. S6 se conseguiu
essa for¢a hoje por causa do que foi aprendido e familiarizado anteriormente
(Entrevistado 7).

As diferencas entre as diretorias no que diz respeito a cultura de planejamento e gestao
€ outro fator que incidiu sobre o grau de sucesso entre elas no uso do BSC. Aquelas mais
acostumadas a essa forma de gestdo evoluiram e aceitaram mais a introdu¢ao da ferramenta e,
por isso, a drea de negocio a qual elas estdo mais fortemente ligadas tem seus modelos de
gestdo pelo uso do BSC mais robustos. Ainda assim, a divisdo da Cemig em unidades de
negdcios compostas por essas diretorias desalinhadas quanto a importancia dada e maturidade
adquirida acaba por impedir que essas unidades atinjam o grau de sucesso desejado no uso do

Balanced Scorecard.

A implantagdo leva certo tempo, as mudangas ndo ocorrem num estalar de dedos, o
que faz com que a questdo cultural influencie no grau de sucesso. A DDC tinha
algumas prdticas gerenciais que facilitaram o processo, enquanto as outras
diretorias ficaram para trds por falta dessa cultura (Entrevistado 5).

Em 2002, a DDC adotou um projeto-piloto dentro da diretoria como alternativa a falta
de apoio e com a finalidade de introduzir paulatinamente os conceitos do BSC na
organizacdo. De acordo com o entrevistado 1, esse projeto foi executado com relativo sucesso
e muito contribuiu no processo de aprendizagem supracitado, mas, a0 mesmo tempo, &
limitado, pois quando da replicagdo para o negdcio, as barreiras a implantacdo em toda

organizacdo permaneciam, notadamente a falta de comprometimento da maioria das

diretorias.
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Estes dois capitulos procuraram analisar todo o processo de implanta¢do e uso do BSC
nas duas empresas pesquisadas, a luz da revisao bibliografica. Os documentos pesquisados e
as entrevistas com funciondrios de todos os niveis hierdrquicos permitiram uma visao mais
holistica desse processo, sob os angulos da organizacdo. Assim sendo, o capitulo seguinte

dispde a analise comparativa dos dois casos.
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7 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Neste capitulo uma anélise comparativa dos dois casos € apresentada. Essa andlise traz
a baila a forma pela qual os fatores criticos aqui levantados foram percebidos e tratados pelas
empresas quando da implantagdo do BSC e como a importancia atribuida a cada um deles se
converge. Antes de abordar cada ponto, € importante sublinhar um aspecto que,
inequivocamente, impactou os diferentes graus de sucesso alcangado pelas organizacdes.

O tamanho e a dispersdo geografica das empresas nio sdo um fator critico de sucesso
abordado nitidamente na literatura, contudo, apresenta-se como um ponto crucial nesse
processo. A Gerdau Acominas, apesar da grandeza de seus nimeros aqui mencionados, possui
uma Unica unidade fabril no interior do estado de Minas Gerais, estrutura hierdrquica mais
enxuta, com ja citado pelo entrevistado 1 da empresa, além dos escritdrios regionais e da
unidade portudria. A Cemig Distribui¢do, por sua vez, estd presente em 774 municipios
mineiros, possui estrutura hierarquica que foi criada a partir do processo de desverticalizacao
da empresa, mas que ainda apresenta dificuldades de atuar sob essa nova 6tica e, obviamente,
um nimero de funciondrios muito superior ao da Acominas. Com essa capilaridade, ha
necessidade de esfor¢os mais intensos de comunicagdo capazes de envolver toda a empresa no
processo de implantacdo do Balanced Scorecard, como sugerem Kaplan e Norton (1997,
2000b, 2004), de levar a estratégia até os niveis operacionais e de quebrar os focos de
resisténcia.

Outro dado do contexto que diferencia as duas empresas € a sua forma de controle. A
Acominas, ex-estatal, incorporou-se a ldgica e a cultura de fazer negécios no final dos anos 90
e, desde entdo, vem sendo gerida como uma empresa focalizada na criagdo de valor para o
acionista e para os seus clientes, muitos dos quais sdo bastante exigentes e em meio a um
ambiente altamente competitivo. A Cemig Distribuidora é uma empresa de economia mista,
com agOes negociadas na bolsa, cujo acionista majoritirio € o governo do estado de Minas
Gerais. Criada recentemente por meio da desverticalizacdo da Cemig, faz parte de um
mercado mais regulado.

Em que pese as duas empresas estarem atentas ao fato de que o BSC decorre do
processo de planejamento estratégico, na Agominas esse processo mostrou-se mais
consolidado. O planejamento ja ocorria estruturado e com alto nivel de participacdo na
empresa antes da chegada do BSC que, na verdade, veio complementar e consolidar esse

processo. Na Cemig, o planejamento se mostrou mais centralizado, isto €, restrito a alta
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administracao e dissociado dos outros processos que dele derivam, tais como o planejamento
or¢amentdrio e financeiro. Posteriormente, foi criado o Plano Diretor da empresa para orientar
a elaboracdo de todos os outros, como demonstrado no anexo G. Assim, o que se pode
destacar neste ponto € que o processo de planejamento na A¢ominas ganhou refor¢o na sua
tarefa de execucdo, enquanto que na Cemig a forma de fazé-lo foi sendo alterada
concomitantemente a implantacdo do BSC.

No que tange a operacionalizacdo da estratégia — notadamente ao estabelecimento de
objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas — as duas empresa mostram maturidade
e habilidade no tratamento desses pontos, pois j4 usavam indicadores para medir a
performance de suas organizacdes, mesmo que estes estivessem concentrados na eficiéncia
operacional. A Acominas, como dito pelo entrevistado 1, precisou criar apenas alguns novos
indicadores que se relacionassem com 0s objetivos estratégicos presentes no mapa da empresa
e enfatizou o uso das informagdes analiticas sobre os indicadores. A Cemig, por exigéncias
das normas da ISO e da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), trabalhava, também,
com indicadores para medir performance operacional e sempre procurou conectd-los ao BSC.

O processo de monitoramento e acompanhamento da estratégia por meio das reunides
periddicas estd bem consolidado na Acominas. A sistemdtica de reunides parte do nivel
operacional e alimenta as informacdes das reunides dos niveis superiores, chegando,
inclusive, ao Conselho de Administracdo da empresa que, em seguida, retorna as decisdes ao
chdo de fabrica. Num processo inverso, funciona, segundo os entrevistados, de forma
harmonica e eficaz. J4 na Cemig Distribui¢do, se consideradas todas as diretorias que
envolvem o negdcio, ndo funcionou como desejado. Essa pratica se restringiu apenas a DDC e
a algumas outras dreas e, por esta razdo, os aspectos que envolvem a estratégia nao sdo
discutidos no nivel da diretoria, tampouco do Conselho. Na nova fase, com maior
envolvimento de todas as diretorias, a Cemig Holding tem planejada a sistemética de reunides
que, contudo, sé terd sua efetividade testada quando da sua efetiva implantacgao.

A integracdo entre o planejamento e o orcamento € um aspecto ao qual as empresas
nio deram muita énfase nas entrevistas. A Acominas afirma que os dois processos caminham
de maneira integrada, ou seja, que a alocagdo de recursos no orcamento adere as questoes
estratégicas refletidas no mapa, tendo ocorrido, satisfatoriamente, desta forma, desde a
implantacdo do BSC. No caso da Cemig Distribui¢do, em todos os aspectos ndo houve, até a
implantacdo da nova fase do BSC, forte alinhamento entre o planejamento e o orcamento. As
duas dreas operavam de maneira estanque e desconexa, a ponto de o or¢camento ser elaborado

de forma relativamente independente das diretrizes do planejamento estratégico, ocorrendo,
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inclusive, em dreas distintas. Esta é uma das questdes criticas para o sucesso do BSC, pois se
a alocacdo de recursos para viabilizar a estratégia acontece de maneira independente, a
execugdo das atividades se da de acordo com o or¢amento € ndo com o planejamento; e a
estratégia, por sua vez, ndo serd realizada.

A Ac¢ominas tem na comunica¢ao um dos principais fatores de sucesso na implantacao
do BSC. E dada atencdo especial a esse ponto, fazendo uso de diversos recursos de
comunicacdo — televisdo, rddio local, jornais de circulagdo interna, etc. — para levar as
informacdes para todas as pessoas, pois quem executa as acoes do dia-a-dia e que realizard a
estratégia sao os empregados e estes, na sua maioria, ndo compreendem os aspectos do
planejamento. Dai a necessidade de transforma-los numa linguagem operacional que, por sua
vez, alinhard a organiza¢do num mesmo sentido. Para a Cemig, levar a comunicagdo a todos
os funciondrios exige mais esfor¢co em fun¢do do seu tamanho e da dispersdo geografica das
suas instalacdes. Portanto, os investimentos em comunicacao exigem muito mais recursos €
envolvimento dos gestores, o que ndo aconteceu. Até mesmo pelo fato de o BSC ter se
iniciado com um projeto-piloto restrito a uma Superintendéncia e depois a DDC, a
comunicacdo se mostrou timida e sem muitos resultados. Diagnosticado esse problema e
percebida a sua importincia € que se espera, agora, um processo de comunicacdo mais
eficiente, medido inclusive por um indicador presente no mapa, o GROE. No aspecto do nivel
de abertura das informagdes, as duas empresas concordam que € importante comunicar ao
maximo, sempre atento as questdes estratégicas, regulando o tipo e como as informagdes sao
repassadas aos empregados.

As empresas também convergem, em teoria, no que diz respeito a remuneragio
varidvel como fator fundamental, para o sucesso do BSC. Por este motivo, a Gerdau
Acominas atrela o pagamento de prémios a produtividade dos funciondrios, balizada pelo
desempenho das dreas e da organizacdo em face das metas fundadas. Para a Cemig, alguns
aspectos legais e de imagem, citados no item 6.4.4, impedem — ainda que este seja um desejo
da empresa — que as metas tracadas no mapa sejam a referéncia para o pagamento de prémios.
Deste modo, procura criar outros tipos de incentivos para motivar seus funciondrios a quebrar
a inércia cultural e caminhar na direcdo da estratégia, tais como viagens, semindrios e
promocdes que, no tocante a implantacdo do BSC, no entanto, ndo apresentam o mesmo grau
de eficdcia que os incentivos de carater financeiro. Logo, apesar da convergéncia no campo
tedrico, na prética o que se vé sao duas formas diferentes de lidar com esta questao.

A Acominas trouxe inovagdo a metodologia para fazer o desdobramento da estratégia

aos outros niveis da organizacdo. Com a ajuda de uma consultoria, ela dispensou a criagdo dos
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mapas das dreas, substituindo-os pelos ja explicitados FCS que, segundo os entrevistados,
permitiu chegar e alinhar o chdo de fabrica de maneira mais simples e rdpida com a estratégia.
A Cemig, por sua vez, mesmo no projeto-piloto dentro da DDC, apresentou dividas sobre
como e até que nivel o BSC deveria ser desdobrado e apenas com o processo de aprendizado
pode perceber que ndo havia necessidade de se criar um padrdo, mas que deveria fazé-lo caso
a caso, analisando seu custo e beneficio. Na nova fase, foi elaborado um mapa corporativo e,
a partir dele, desdobrados os mapas para as unidades de negdcio e para as diretorias de
suporte (recursos humanos, informética, financeiro, etc.). Desde entdo, o desdobramento é
feito conforme as necessidades de cada area.

O envolvimento da alta administracdo no processo de implantacio e uso do BSC é um
dos fatores importantes na explicagdo dos diferentes niveis de sucesso na implementacdo do
BSC nos dois casos examinados. Desde o primeiro momento, quando a idéia de implantar o
BSC na companhia para complementar o processo de planejamento estratégico surgiu, a alta
administracio da A¢ominas comprometeu-se com essa iniciativa. E certo que apenas com a
entrada do grupo Gerdau como acionista majoritario € que essa idéia pdde ser levada adiante,
devido aos ja referidos problemas financeiros pelos quais a empresa passava. No entanto, na
atualidade, esse envolvimento chega ao nivel do Conselho de Administracdo do grupo, que
participa ativamente, fazendo a gestdo da estratégia a partir das informacgdes geradas nesta
metodologia. Na Cemig Distribui¢do esta € uma questdo recorrente. Na descricdo do caso fica
claro como outrora existiu um foco na DDC e como o modelo avangou nessa diretoria devido
ao seu envolvimento no processo. Todavia, como o negdcio envolve outras diretorias e o
mesmo envolvimento ndo aconteceu, as boas préticas e a gestdo se restringem a DDC.
Enquanto o BSC nao foi visto como uma metodologia que deveria ser adotada em toda a
organizacdo e imposta — e ndo deixado a livre escolha — pela alta ctpula, o envolvimento das
areas se limitou a visdo e vontade do diretor em adotd-lo ou ndo como a ferramenta de gestao.
A partir de 2006, com a entdo imposicao do BSC é que o desejado envolvimento das outras
diretorias comeca a surgir e esse topico comega a adentrar na agenda dos diretores.

No que diz respeito ao alinhamento dos sistemas de recursos humanos e tecnologia da
informacdo para implantacio do BSC, pode-se dizer que a Agominas procurou mais
ativamente que a Cemig Distribuicdo utilizar o suporte desses servicos. A Agominas visou a
treinar as pessoas e capacitd-las no uso da nova ferramenta de gestao da estratégia que estava
sendo implantada na empresa. Além disso, procurou também alinhar ndo apenas a capacitagao
dos funciondrios com os objetivos estratégicos tragcados no mapa, mas todo e qualquer tipo de

projeto que se deseja implantar na empresa. A Cemig ndo se preocupou, num primeiro
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momento, em levar ao entendimento dos funciondrios o que era o BSC e qual o seu
significado para o dia-a-dia do colaborador. Essa necessidade s6 aflorou apds as dificuldades
encontradas na implantacdo e quando se vislumbrou a oportunidade de quebrar as resisténcias,
capacitando os funciondrios dentro da metodologia. Em ambos os casos os sistemas de
informacdo foram adotados num segundo momento, apds a utilizacdo de controles via
planilhas de Excel e apresentagdes em Power Point. A diferenca € que na Acominas as fontes
de informagao estavam concentradas na usina, o que reduzia esfor¢os, enquanto que na Cemig
a dispersdo geogréfica gerava problemas, tal como o de confiabilidade, dadas a diferenca
metodoldégica no calculo de indicadores e a lentiddo na apuragdo dos mesmos. Ambas as
empresas concordam que € possivel o uso do BSC sem sistemas de informagdo, mas que a
utilizacdo dos mesmos agrega muito valor ao processo, especialmente em grandes
corporacoes.

A opg¢do em implantar o BSC em toda a Acominas em detrimento de fazer um projeto-
piloto em algum setor foi importante no sucesso do uso do BSC porque contou com o apoio
da alta administracdo que, por sua vez, liderou o processo e mitigou uma série de problemas
que poderiam ter ocorrido. A prépria falta de envolvimento da alta administra¢do no caso da
Cemig teria sido evitada se o processo viesse de cima, isto €, sob a tutela dos diretores.
Independentemente disso, as duas empresas procuram evoluir, participando de grupos de
discussdo, e destacam a importancia do processo de aprendizado adquirido em cada ciclo do
BSC. Além de se ater mais aos fatores criticos de sucesso indicados pela metodologia, a
Acominas se mostrou flexivel, fazendo adaptacdes, quando necessario, como foi no caso dos
FCS e da arvore de indicadores.

O QUADRO 1 resume a analise.
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Dados comparativos dos fatores criticos de sucesso nas empresas

Fatores Criticos

Gerdau Acominas

Cemig Distribuicao

Alinhamento com a
estratégia

* Estd alinhado com o processo de
planejamento estratégico.

¢ Nio existia o alinhamento no inicio, mas
tem sido acertado a medida que a empresa
evolui.

Operacionalizaciao da
estratégia

* A empresa j4 fazia uso de indicadores para
medir o desempenho, o que facilitou neste
ponto.

» A empresa ja fazia uso de indicadores para
medir o desempenho, o que facilitou neste
ponto.

Tornar a estratégia
um processo continuo

* Processo de reunides de acompanhamento
esta consolidado;

* a empresa afirma haver boa integragao entre
o planejamento e o orcamento, porém nao foi
um aspecto que ela ndo conseguiu levar a
cabo.

* Processo de reunides de acompanhamento
ndo foi realizado com sucesso, mantendo-se
nos niveis operacionais, com falta de
comprometimento no nivel da diretoria e do
conselho;

 a empresa afirma haver boa integracdo entre
o planejamento e o orcamento, porém nao foi
um aspecto que ela ndo conseguiu levar a
cabo.

Trabalho em equipe

* A comunicag¢do € um fator de sucesso e
muita énfase é dada a ela;

* sistema de remuneragdo varidvel estd
alinhado com as metas do BSC;

* 0 desdobramento para os niveis operacionais
ocorre satisfatoriamente e, neste ponto, houve
inovagdo com a adogdo dos FCS.

* Processo de comunicacao foi muito timido,
ficando muito aquém do necessério;

* ndo existe alinhamento com o sistema de
remuneragdo varidvel e as recompensas se ddo
em viagens, semindrios, promocdes, etc;

* no inicio, com o projeto-piloto houve
dudvidas sobre até onde desdobrar e 0 mesmo
ndo ocorreu satisfatoriamente. A partir de
2006 foram criados mapas para as unidades de
negdcio e para as dreas meios desdobradas do
mapa corporativo.

Envolvimento da alta
administracio

* Desde o inicio da implantagdo houve o
envolvimento ativo da alta administracao.

* O apoio da alta adminstrac¢do ficou restrito a
DDC até 2006, quando a ado¢do do BSC foi
imposta para todas as diretorias.

Alinhamento dos
sistemas de suporte —
Recursos Humanos e
Tecnologia da
Informacio

* A empresa procurou capacitar as pessoas na
metodologia do BSC e em consonancia com
os objetivos estratégicos desde o principio da
implantagdo;

* nos primeiros dois anos o controle foi por
planilhas, facilitado pela concentragdo da
maioria das informagdes em poucas
localidades (apenas uma usina) e depois
houve a implantacdo de sistemas de
informacao integrados.

* A empresa ndo se preocupou em levar o
entendimento sobre o BSC aos funcionarios
no primeiro momento, apenas apds perceber
sua importancia € mesmo assim limitado a
DDC;

* nos primeiros dois anos o controle foi por
planilhas, dificultado pela dispersio
geogréafica (774 municipios) e depois houve a
implantacdo de sistemas de informacao
integrados.

Questao de processos

* Implantado no nivel corporativo desde o
inicio, com aplica¢@o gradual dos conceitos (o
mapa estratégico veio depois), com ajuda de
consultoria e a introduc¢do de algumas
adaptacdes. A empresa ainda participa de
grupos de discussdo.

* O processo foi implantado por um projeto-
piloto, com ajuda de consultoria e a empresa
procura participar de grupos de discussdes
para evoluir no uso da ferramenta.
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A anélise comparativa deste capitulo demonstra claramente — e 0 QUADRO 1 resume
bem — como a Acominas estd mais cuidadosa com os fatores criticos de sucesso que a
literatura aponta sobre a implantacdo do BSC e onde a Cemig Distribuicao precisa melhorar
para elevar a utilizacdo do BSC a niveis satisfatérios. Findas as andlises até aqui expostas, o

capitulo seguinte traz a conclusdo deste trabalho.
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8 CONCLUSAO

O objetivo central deste trabalho consistiu em investigar os principais fatores que
levam empresas a adotarem uma mesma metodologia, com conceitos claros e bem definidos e
obterem diferentes graus de sucesso. A partir da literatura foram identificados alguns dos
fatores associados a implantagao bem-sucedida do BSC.

Para tanto, foi realizado um estudo de caso multiplo em duas grandes empresas
mineiras, a Gerdau Acominas e a Cemig Distribuicdo, utilizando-se, principalmente, de
entrevistas semi-estruturadas e andlise documental. A partir de um painel de especialistas,
essas empresas foram sugeridas para pesquisa pelo fato de a primeira apresentar elevado grau
de sucesso na implantacdo e uso do BSC em todos os niveis, enquanto a segunda apresentou
certos obsticulos que s6 agora comegcam a ser superados. A andlise deste trabalho foi
realizada sob a ética da adesdo as condicionantes propostas pelos autores aqui tratados, em
detrimento da melhora no desempenho financeiro decorrente da ado¢do do BSC, devido aos
problemas em que esta segunda incorre, notadamente a multicolinearidade.

Este trabalho demonstrou que o BSC € muito mais do que um conjunto de objetivos e
indicadores de performance que se distribuem em quatro perspectivas. Esta visdo, que ainda
prevalece nos circulos empresariais, € reducionista, pois a andlise dos dois casos evidencia
que a operacionalizacdo da estratégia por meio da criacdo de objetivos, indicadores, metas e
iniciativas estratégicas € um processo que ambas as empresas seguiram e, especificamente no
caso dos indicadores, ja possuiam experiéncia prévia. Nao obstante, essa habilidade prévia
ndo foi suficiente para garantir que o BSC funcionasse de maneira plena nas duas
organizacdes. Ao contrdrio, a implantagdo exigiu o alinhamento do funcionamento da
organizacdo e seus processos aos fatores criticos de sucesso reconhecidos pela literatura do
Balanced Scorecard.

No que tange ao objetivo de verificar se as empresas pesquisadas estdo atentas aos
fatores criticos de sucesso reconhecidos pela literatura do Balanced Scorecard, ficou evidente
que a Acominas preocupou-se, em todos os momentos, em respeitar os fatores criticos,
enxergando o BSC e a importancia destes para que ele funcionasse plenamente. O Balanced
Scorecard foi introduzido na organiza¢do com o apoio e comprometimento integral da alta
administracdo, a fim de complementar o processo de planejamento estratégico e em estreita
articulacdo com a elaboracdo do or¢amento. Além disso, houve énfase no processo de

comunicacdo e a traducdo da estratégia em termos operacionais para que todos os empregados
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da empresa compreendessem aonde a empresa quer chegar. Essa comunicacdo ajudou a
quebrar as resisténcias internas e amalgamadas com o sistema de remuneragdo varidvel e foi
fundamental para motivar os empregados. Com o patrocinio da alta administragdo, a
sistematica de reunides de acompanhamento e andlise do desempenho entrou na agenda dos
funciondrios, em todos os niveis hierarquicos. O uso dos FCS permitiu que o desdobramento
ocorresse de maneira mais eficiente e eficaz. Complementarmente, a empresa procurou
capacitar os funciondrios para melhor entendimento do que era o BSC e, durante o processo,
migrou a gestdo das informacdes de planilhas em Excel para sistemas de informacdo
integrados.

O caso da Cemig Distribuicio mostrou menos observancia aos fatores criticos e,
conseqiientemente, o BSC nao atingiu o sucesso esperado. A implantacdo do BSC na empresa
se deu por intermédio de um projeto-piloto e, ainda que Kaplan e Norton (2006)
recomendassem essa estratégia no caso de uma falta de comprometimento da alta
administracdo — como ocorreu na Cemig —, esse piloto, pelo menos no curto prazo, ndao foi
eficiente para galvanizar o suporte do uso do BSC por parte das demais diretorias. A falta de
envolvimento das outras diretorias que compdem o negécio fez com que as reunides
periddicas se restringissem a DDC. O planejamento estratégico ndo chegava aos niveis
operacionais, ocasionando, inclusive, um desalinhamento entre planejamento e orcamento. A
capacitacdo dos colaboradores na metodologia do BSC ficou aquém do necessario. A empresa
fez, assim como a Acominas, uso de planilhas de Excel antes de migrar para um sistema de
informacdes integrado. Ainda hoje existe o desejo de conectar as metas estabelecidas no BSC
ao sistema de remuneracdo varidvel, mas a resisténcia, principalmente dos sindicatos, impede
que ela se dé no curto prazo, além de fazer com que a empresa crie outras alternativas —
promocdes, viagens, etc. — para elevar a motivacdo. A comunicagdo, tdo enfatizada pela
Acominas, se deu de maneira mais timida e restrita na Cemig € no novo processo comeca a
ganhar mais destaque, porém utilizando diferentes instrumentos, notadamente a intranet. Com
o compromisso assumido pela alta administracdo da ado¢do do BSC como ferramenta de
gestdo de toda a empresa a partir de 2006, este precisou ser reformulado e as deficiéncias
estdo sendo corrigidas para que o sucesso possa ser atingido. O desdobramento do mapa
corporativo para os mapas das unidades de negdcio e dreas de suporte estd finalizado e, com o
aprendizado de todos estes anos, a empresa se considera mais apta para desdobra-lo para os
niveis inferiores.

Todos os fatores criticos abordados impactam o sucesso da estratégia e amalgamados

possuem efeito sinérgico. Entretanto, os entrevistados destacaram o envolvimento da alta
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administracio como um dos fatores preponderantes, impactando inclusive outros fatores,
como no caso da auséncia das reunides sistematicas de acompanhamento pelos diretores na
Cemig, como demonstrado no item 6.4.3, corroborando o estudo de Prieto et al. (2006). A
atuacdo dos lideres inspira os funciondrios e, ainda que estes mostrem resisténcia, a cobranca
no cumprimento das metas tragcadas compromete mais o funciondrio, mesmo sem a ligacao
com os sistemas de incentivos tradicionais.

Em que pese ao pouco destaque dado pelos entrevistados a integragdo entre o
planejamento e o orcamento, o alcance das metas previsto no BSC s6 € possivel se os recursos
para tanto estiverem alocados segundo as prioridades estabelecidas. Caso isso ndo ocorra, a
estratégia terd planejado um conjunto de iniciativas e os recursos terdo sido alocados para
outras e, assim, a estratégia ndo se realizard conforme o previsto. Num segundo nivel, a
comunicacdo e traducdo da estratégia em termos operacionais também se destacam como
fundamentais para o alcance do sucesso, assim como a remuneracdo varidvel atrelada as
metas, pois ajudam na compreensdo da estratégia, principalmente pelo nivel operacional.
Tratar o BSC como sendo tnico para cada empresa, impossivel de ser replicado a outras
organizacdes, ¢ um conhecimento tdo trivial quanto alinhd-lo com a estratégia; e a nado
observancia a esses fatores é um erro ingénuo.

Alguns fatores ndo originalmente tratados pela literatura mostraram-se relevantes e
tiveram impactos substanciais no grau de sucesso das empresas. O primeiro deles € a cultura
de planejamento, entendida como competéncias ja instaladas na empresa, que esteve presente
na Ac¢ominas antes da ado¢ao do BSC e contribuiu para que este fosse levado de maneira mais
participativa a todos na organizacao, além de ser vista como um complemento ao processo de
planejamento estratégico. Na Cemig, esse processo foi mais centralizado e pouco
participativo, precisando ser revisto. Outro ponto € a habilidade que ambas as empresas ja
tinham em lidar com indicadores de performance. A Gerdau A¢ominas, na execucdo de sua
estratégia, ja fazia o uso de indicadores de desempenho, assim como a Cemig o fazia, em
grande parte, por exigéncias de compliance’®, devido as normas da ISO e da ANEEL. O
terceiro e ultimo ponto € a criagdo dos FCS para desdobrar a estratégia para os niveis
inferiores pela consultoria que auxiliou a Acgominas na implantagio do BSC. O
desdobramento em FCS foi uma inovacao que funcionou satisfatoriamente na empresa, sendo,

de modo inclusivo, publicado posteriormente (CAIUBY; LUCIANO, 2005).

' O termo compliance tem origem no verbo to comply, que significa agir de acordo com uma regra, um pedido
ou um comando.
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Portanto, este estudo trouxe importantes contribui¢des a teoria amplamente retratada
no capitulo 2. O estudo de fatores criticos de sucesso contribuem para o seu desenvolvimento
e satisfatoria implantagdo nas organizacdes e, especialmente no que tange ao BSC, pode-se
dizer que essa contribui¢do é ainda maior, uma vez que o tema ndo foi examinado com muita
profundidade até entdo, justificando a relevancia do trabalho. Foi demonstrada, ainda, a
importancia de se ater a fatores que sdo importantes para a gestdo da estratégia de qualquer
organizacdo, qualquer que seja a ferramenta ou a metodologia a ser usada para desdobrar e
implantar a estratégia. Independentemente do uso do Balanced Scorecard, esta pesquisa
mostra, no campo da gestdo estratégica, que a observancia aos fatores criticos aqui destacados
permite as organizagdes uma visdo mais compartilhada do negécio, recursos e esforgos
direcionados ao cumprimento dos mesmos objetivos e mais possibilidades de promover uma

mudanca cultural.

8.1 Criticas ao BSC

Se analisadas pragmaticamente, ndo foram encontradas evidéncias nos casos que
corroboram as criticas feitas por Norreklit (2000) ao BSC, de que as relagdes entre os
objetivos sdo légicas e ndo causais, por ndo apresentarem interdependéncia no tempo. E fato
que as relacdes de causalidade tdo fortemente ressaltadas pelo modelo ndo apresentam
regularidades matematicas ou estatisticas evidentes e facilmente mensuradas, entretanto, esta
ndo parece ser a questdo central. A apresentacdo grafica do mapa estratégico e as relacdes de
causa e efeito sao mais relevantes se considerado o impacto que essa técnica exerce sobre a
comunicacdo e a compreensdo da estratégia da organizacdo, como foi salientado pela maioria
dos entrevistados.

E possivel perceber um lapso de empirismo e o aprisionamento a questdes muito
tedricas, que na pratica nao agregam muito valor, demonstrando privacdo de pragmatismo das
criticas proferidas ao BSC por Norreklit (2000) e Corréa (2005). Nunca serd possivel avaliar
econometricamente as relagdes de causa e efeito do mapa, tampouco afirmar de maneira
matemdtica a participacdo do BSC na melhora dos resultados financeiros da empresa.
Contudo, o foco e a riqueza do BSC nao estdo voltados para esta direcao e sim em mostrar o
caminho que a empresa quer seguir para atingir a sua visao de futuro e alinhar a organizagdo

neste sentido.
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Ao contrario do que afirma Miiller (2003), o BSC ndo instiga o uso de indicadores de
facil mensuracdo, mas se as empresas assim o fazem € porque na pratica isso apresentou
custo-beneficio menor do que criar e mensurar novos indicadores, mas, novamente, isto nao €
um problema metodolégico e sim organizacional. Importante sublinhar que o BSC possui
caracteristicas que levam a crer que nao se trata de um modismo. O BSCOL funciona como
um guardido das boas priticas e como disseminador dessa metodologia, premiando as
empresas que obtém sucesso na sua implantagao.

O processo de implantacao elucidado nos tdpicos 5.3 e 6.3 mostram também que a
revisdo anual da estratégia faz parte do planejamento estratégico da empresa, ndo € um
conceito introduzido com o uso do BSC e, por esta razdo, independe de seu uso. A revisdo
perpassa a andlise das varidveis enddgenas e exdgenas, reconhecendo, neste caso, a
necessidade de alteracdo dos itens do BSC devido as condi¢des cambiantes do mercado e, por
sua vez, as estratégias emergentes. Assim sendo, ndo se pode atribuir ao Balanced Scorecard
0 ndo reconhecimento as estratégias emergentes, como critica Diehl (2004), mas sim a uma
falha no processo de planejamento da organizacao.

Da mesma forma, nao foram encontradas praticas que confirmem as criticas de Butler,
Letza e Neale (1997), de que o BSC prioriza resultados estratégicos vis-a-vis aos resultados
financeiros. Ficou claro que por meio do BSC as empresas procuraram equilibrar resultados
globais e de equipes quando da elaboracdo das metas para o sistema de remuneracao varidvel,
o que ajuda a evitar o conflito de sobrepor resultados nao-financeiros aos resultados
financeiros. Por se tratar de empresas do setor privado, a perspectiva financeira sempre se
encontra no topo do mapa, a fim de garantir que todos os demais resultados proporcionem
melhora nos indicadores financeiros.

Epstein e Manzoni (1998) estdo corretos em afirmar que a transparéncia nas
informacdes proporcionada pelo uso do Balanced Scorecard pode acarretar resisténcia na
implantacdo da metodologia. Todavia, € preciso separar os aspectos metodolégicos de
questdes ligadas a cultura organizacional. Nao se pode atribuir ao BSC o medo que os
gerentes sentem ao tornarem as informagdes mais claras e acessiveis. Este € um problema da
cultura organizacional de uma empresa e nao da metodologia. A cultura em divulgar
informacdes sobre o desempenho ndo surge unica e exclusivamente com a ado¢do do BSC,
mas com o uso de qualquer ferramenta que visa a avaliar a performance de uma organizagdo.
O uso de indicadores de desempenho nas organizacdes estudadas ja ocorria muito antes do
Balanced Scorecard, por exigéncia das normas da ISO e da ANEEL e, naturalmente, ja

expunha a performance dos gerentes.
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8.2 Limitacoes do estudo

Por se tratar de um estudo de caso de duas empresas, é preciso prudéncia ao
generalizar os resultados. A pesquisa foi realizada no ambiente das empresas e, assim sendo,
os entrevistados sempre evitam ressaltar os aspectos negativos ou 0s pontos em que a
dificuldade € mais latente, querendo passar uma imagem positiva da organizagdo. No caso da
Acominas, por se tratar de uma empresa que conquistou o Prémio Hall of Fame, destacar tais
pontos foi um trabalho mais complexo, uma vez que nao havia informagdes detalhadas ex
ante sobre o processo de implantagdo do BSC. Considerando todos os fatores pesquisados, em
nenhum deles os entrevistados destacaram problemas, a ndo ser bem superficialmente na
questdo da resisténcia dos empregados no inicio do processo e que foi superado se forma
relativamente facil.

Ja no caso da Cemig, em que pese a escolha desta como uma empresa que nao
estendeu a implantagdo ao nivel esperado e que a inobservancia aos fatores criticos esteja
mais exposta, os entrevistados procuraram sempre ressaltar a nova fase do BSC — a partir de
2006 — na qual € esperado que o modelo funcione mais adequadamente. Isto exigiu esforcos
na direcdo inversa das entrevistas, isto €, fazer o entrevistado voltar um pouco mais no
passado, resgatando toda a memoria da empresa no que diz respeito ao BSC e onde de fato
ocorreram as dificuldades.

A Cemig permitiu maior nimero de entrevistas — nove no total — e, por conseguinte,
mais riqueza nas informagdes para o caso, perpassando todos os niveis hierdrquicos, desde o
diretor ao eletricista de campo no interior do estado. Na Acominas foi possivel realizar seis
entrevistas, inclusive com diretores. Contudo, ndo foi possivel entrevistar o usudrio tipico do

BSC no nivel mais operacional, por motivo de disponibilidade, chegando, no maximo, a um

especialista de linha de producao, supervisor do nivel operacional.
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Anexo A - Roteiro da entevista

O que eu quero levantar

Perguntas a realizar

Histérico do BSC

Como o BSC chegou na empresa?

Quem teve a idéia de implantar o BSC?

Qual foi a motivacdo para implantar o BSC?

Processo de implantagdo

Como foi o processo de implantacdo do BSC?

Foi necessdrio a contratacdo de uma consultoria?

Quem foi o responsavel/area da empresa pela implantacdo do BSC?

Até que nivel o BSC foi implantado? Os BSC's das unidades sdo derivdados ou estdo
concetados com o BSC corporativo?

Quanto tempo o BSC demorou para ser implantado?

Foi elaborado algum plano de implantacio?

Quantas reunides foram necessarias? ("rodadas")

Qual o horizonte de tempo do BSC? (Para quanto tempo esta projetado)

Como foram tratados os indicadores que ndo tinham dados disponiveis?

Que pontos podem ser destacados como sendo fundamental para que o BSC da empresa
esteja no nivel que se encontra hoje?

Alinhamento com a
estratégia

A empresa tem planejamento estratégico?

H4 quanto tempo a empresa faz o planejamento estratégico?

Como era o planejamento na empresa antes da implantacdo do BSC?

Como a empresa controlava seu progresso antes de implantar o BSC?

O que mudou com a implantacdo?

Alguma ligacdo com as 4 estratégias genéricas?

Operacionalizagdo da
estratégia

A empresa adota alguma mapa estratégico ou painel de indicadores?

Quantos indicadores hd e como estdo distribuidos?

E possivel classificados entre ocorréncia e tendéncia?

Acompanhamento dos
indicadores

Existe algum acompanhamento peridédico ou sistemadtico para assegurar que as metas e 0s
objetivos tragados sejam alcancados, além de corrigir desvios?

O planejamento orcamentdrio estd conectado com as metas estabelecidas no BSC?

Feito este planejamento, a empresa estabelece acdes para alcanca-lo?

De que forma os indicadores do BSC influenciam neste processo?

Alinhamento com pessoas

Como as pessoas tomaram conhecimento do BSC?

As pessoas estavam preparadas para trabalhar com essa ferramenta?

Foi preciso algum tipo de treinamento para capacitar as pessoas? Qual era a prontiddo do
capital humano?

Como as informacgdes do BSC sdo repassadas aos funciondrios?

O que os funciondrios acham do BSC? Como eles sdo incentivados a cumprirem seus
indicadores?

Existe algum tipo de recompensa quando do atingimento das metas, isto é, ele estd ligado ao
sistema de remuneracgdo varidvel?

Alinhamento com os
sistemas de TI

As informacdes do BSC sdo geradas através de planilhas ou existe algum sistema?

Existia alguma base de dados de onde as informag¢des j4 estavam disponiveis ou foi
necessario crid-las?

Envolvimento da alta
administragcdo

Como o BSC é usado no dia-a-dia?

Nas reunides de Diretoria 0 BSC é considerado um dos itens de agenda?

Qual o nivel de comprometimento dos altos executivos?

H4 uma cobranca pelo cumprimento das metas?

Se as metas ndo forem atingidas, mas a empresa tiver um bom desempenho financeiro, o que
acontece?

E se ocorrer o inverso, isto €, as metas serem atingidas, mas o desempenho financeiro ndo ser
satisfatorio?




Anexo B — Nivel hierarquico dos entrevistados

Empresa Quem Nivel
Entrevistado 1 Responsavel pelo BSC
Entrevistado 2 Geréncia
Gerdau Agominas Entrev%stado 3 Geré.ncia
Entrevistado 4 Analista
Entrevistado 5 Diretoria

Entrevistado 6

Especialista de linha de producao

Cemig Distribuicdo

Entrevistado 1

Responsavel pelo BSC

Entrevistado 2

Geréncia

Entrevistado 3

Geréncia Regional

Entrevistado 4

Operacional

Entrevistado 5

Diretoria

Entrevistado 6

Geréncia Regional

Entrevistado 7 Operacional
Entrevistado 8 Superintendéncia
Entrevistado 9 Conselho
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Anexo C - Estrutura societaria do grupo Gerdau

Metalirgica
Gerdau S.A.

Banco 99%
Gerdau 5.A. 44.8%

833%  T7.2%| 22.8%

Siderperi
S.AA.

89,3% 893%  [893%

Gerdau Gerdau serdau |§ Gerdau
America do Sul || Acominas § Acos Agos
Participagies SA Longos [ Especiais
SA. S.A S.A.
N

| 89.3%

Gerdau
Internacional

Empreend.
Ltda.

EE,EH] TS,D% C S
Gerd — prporacion
Ameristeel [/ cerS SA. Sidenor, S.A.

Cor
P- Gerdau 100%
B Laisa S.A.

50%
Gallatin M Gerdau 100%
Steel Chile
100% y—k—‘ AT 1%
Gerdau Diaco
AZA S.A. S.A.
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Anexo D — Processo de reunioes de acompanhamento na Acominas

Conselho do Grupo

& ey o

* Visualiza¢do do mapa completo da

Agominas (com indicadores) @ @
5

* Preparag@o para reunido do Conselho

« Prestacdo de contas

4 * Correcdes de rumo
Diretores J
3 6 e« Visualizag¢do do mapa completo da
ALTA ADMINISTRACAO @ @ Acominas (com indicadores) pelos gerentes

nivie vtermepiiro * | A €D 7+ Informagges do plano de aio

contendo contramedidas para
correcdo de rumos

CHAO DE FABRICA <O OSOD>

1 8 e« Execucdo do plano de agéo
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Anexo E — Organograma das empresas controladas e coligadas a Cemig Holding

&)

1
-
=
f-d
sl

38 Empfesas 1 Empresas de Transmisséo " Consércios de Geragdo M Distribuicio de Géas M Holding
7 Consorcios

Empresas de Distribuigdo I Operagdes Financeiras M Telecomunicagdes M servigos
B Empresas de Geragao Sem Fins Lucrativos M Comercializagio
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Anexo F — A estrutura das unidades de negocio da Cemig

Cemig Holding

Cemig Distribuicio S.A.

Cemig Geracio e Transmissao S.A.

Diretor-Presidente } ------------------------- Q ---------------------------------------
Diretor Vice-Presidente } """"""""""""" ‘O’ """"""""""""""""""""

Diretor de Distribuigdo e
Comercializagdo

Diretor de Finangas, Relagdes com } _________________________ O_ ______________________________________ O_ _______________

Investidores e Controle de Participagdes

[
[
[
[
[ Diretor de Gestio Empresara } ------------------------- T T —— o —
[
[
[
[

Diretor de Desenvolvimentode Novos | O ______________________________________ O_ _______________
Negécios 7 T

Diretor Comercial } ------------------------- O— -------------------------------------- Q ---------------

H H

Diretor de Geragdo e Transmissdo } """""""""""""" :' """"""""""""""""""""" Q’ """"""""
i !
| 1

Diretor sem designagao especifica* } """"""""""""" O """"""""""""""""""""""" O """"""""

*No caso da Cemig Distribuic@o S.A. é o Diretor de Geragéo e Transmissdo. No caso da Cemig Geragdo e Transmissdo S.A. é o
Diretor de Distribuigdo e Comercializagéo.
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Anexo G - Terceira Onda: Integracio dos processos de planejamento da Cemig

Plano Diretor Gestdo Estratégica
30 anos 5 anos

Orgamento
1 ano

Planejamento Estratégico Planejamento Financeiro Alinhamento Organizacional
5-10 anos 5 anos Constante
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